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RODAK, Edison Luis. Como superar dificuldades e barreiras na implanta~ao de 
ferramentas contabeis e indicadores de desempenho: Um estudo de caso na 
empresa Norgie. Este trabalho propoe-se a identificar as dificuldades e barreiras, bem 
como as alternativas para supera-las, na implanta9ao com exito de ferramentas contabeis 
e indicadores de desempenho que auxiliem os gestores no processo de tomada de 
decisao em empresas que se enquadrem no perfil de micro ou pequena empresa e 
possuam estrutura familiar de gestae, de forma a contribuir para a longevidade de 
organiza96es desta natureza. 
Durante a realiza9ao deste trabalho, ficou evidente que os ambientes nos quais as 
empresas estao inseridas sao ambientes em constantes mudan9as, assim, e necessaria 
que as ferramentas contabeis, indicadores contabeis e indicadores de desempenho 
sejam periodicamente revistos, de forma a adequa-los as novas condi96es e amea9as 
que o ambiente lhes impoe. 
Pode-se concluir que muitas a96es para alcan9ar o exito nesta implanta9ao estao 
relacionadas ao planejamento das mudan9as bern como em estabelecer urn plano 
consistente para superar as resistencias, desenvolver a96es especfficas de capacita9ao e 
treinamento e adequa9ao do perfil profissional para as fun96es necessarias. 
A realiza9ao deste trabalho foi muito gratificante pela sua aplicabilidade, resultados 
alcan9ados, satisfa9ao des proprietaries da empresa em que se realizou o estudo de 
case e a possivel contribui9ao que pede proporcionar a outras empresas. 
Palavras-chave: dificuldades e barreiras; ferramentas contabeis; indicadores de 
desempenho; micro e pequena empresa; estrutura familiar; mudan9as; superar 
resistencias. 
ABSTRACT 
RODAK, Edison Luis. How surpass difficulties and barriers in the implantation of 
countable tools and performance pointers: A study of case in the Norgie company. 
This work is considered to identify the difficulties and barriers, as well as the alternatives 
to surpass them in the implementation with success of countable tools and performance 
pointers that assist the managers in decision talking process for companies that they are 
fit in the profile of micron and small company and to get familiar structure of management 
of form to contribute for the longevity of this organization's kind. 
During the development of this work, it was evident that the environments in which the 
companies are inserted are surrounding in constant changes, thus, it is necessary that 
countable tools, countable pointers and performance pointers periodically need to be 
reviewed, of form to adjust them it the new conditions and threats that the environment 
imposes to them. 
It's possible to conclude that many actions to reach the success in this project are related 
with the planning of the changes as well as with establish a consistent plan to surpass the 
resistances, develop specific actions for qualification and training and adjust the 
professional profile for the necessary functions. 
The accomplishment of this work was very rewarding for its applicability, resulted reached, 
satisfaction of the proprietors of the company where if it carried through the study of case 
and the possible contribution that can provide to other companies. 
Word-key: difficulties and barriers; countable tools; performance pointers; micron and 
small company; familiar structure; changes; surpass the resistances. 
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1 INTRODUCAO 
A area contabil e uma das mais criticas, visto que ali se 
encontram todos os registros da vida de uma empresa. As oscilac;oes do dia-a-
dia, as operac;oes, os resultados sistematicamente registrados e analisados, 
mostram o desempenho, os fortes e fracos de uma organizac;ao. A contabilidade 
facilita as ac;oes, fornecendo as coordenadas de acordo com o desempenho 
medido. Entretanto, ainda encontramos empresarios que olham a contabilidade 
apenas como burocracia, nao vendo nela nenhum beneficio. lsso decorre da falta 
de informac;ao, ja que o empresario, de inicio, precisa saber comprar e vender, 
mas nao e obrigado a conhecer contabilidade. 
A proposta deste estudo e subsidiar os empresarios com 
informac;oes a respeito de como obter sucesso na implementac;ao de ferramentas 
contabeis e indicadores de desempenho que auxiliem na tomada de decisoes. 
Muitas das micro, pequenas e medias empresas sao empresas com estruturas 
familiares, onde nem sempre os gestores tern o devido preparo para interpretar, 
analisar e solicitar informac;oes que os auxilie na tomada de decisoes, bern como 
na implementac;ao de ferramentas que os auxiliem neste processo. 
Para efetuarmos tal estudo, estaremos utilizando a experiencia da 
Norgie Industrial Ltda. que possui uma estrutura familiar de gestao e ainda 
apresenta-se em uma fase de transic;ao entre micro e pequena empresa, que pelo 
numero de funcionarios ja e uma pequena empresa, todavia, ainda nao possui a 
maturidade em seus processos, o que ainda a deixa na fase de transic;ao exigindo 
ainda mais, ferramentas de controle e apoio a decisao gerencial. 
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As dificuldades encontradas por esta empresa, na implementa9ao 
de ferramentas contabeis e indicadores de desempenho gerenciais, bern como as 
solu96es adotadas para suplanta-las poderao servir para que outras empresas em 
situa9ao semelhante possam aprender com os sucessos e tambem com as 
dificuldades, sem, necessariamente, ter que passar pelas mesmas dificuldades. 
1.1 METODOLOGIA ADOTADA 
Na elabora9ao deste trabalho foram executadas as fases abaixo 
descritas. 
1.1.1 Levantamento Bibliografico 
Nesta etapa foram obtidos dados e informa96es pertinentes as 
areas de abrangemcia do trabalho: 
• conceitua9ao do porte das empresas; 
• conceitua9ao de empresa familiar; 
• contabilidade e as ferramentas contabeis; 
• indicadores de desempenho; 
• processo de mudan9as nas empresas. 
1.1.2 Revisao da Literatura 
Considerando as informa96es obtidas atraves do levantamento 
bibliografico, foi feita a fundamenta9ao te6rica de forma a embasar a proposta 
apresentada para o estudo que objetiva identificar as dificuldades e barreiras, 
bern como as alternativas para supera-las, na implanta9ao com exito de 
ferramentas contabeis e indicadores de desempenho que auxiliem os gestores no 
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processo de tomada de decisao em empresas que se enquadrem no perfil de 
micro ou pequena empresa e possuam estrutura familiar de gestao. 
1.1.3 Estudo de Caso 
Para a realizac;ao deste trabalho, utilizamos a experiencia da 
Norgie Industrial Ltda. que possui uma estrutura familiar de gestao e ainda 
apresenta-se em uma fase de transic;ao entre micro e pequena empresa, todavia, 
nao possui maturidade em seus processos, o que a deixa na fase de transic;ao 
exigindo ainda mais, ferramentas de controle e apoio a decisao gerencial. 
As dificuldades encontradas por esta empresa, na implementac;ao 
de ferramentas contabeis e indicadores de desempenho gerenciais, bern como as 
soluc;oes adotadas para suplanta-las poderao servir para que outras empresas em 
situac;ao semelhante possam aprender com os sucessos e tambem com as 
dificuldades, sem, necessariamente, ter que passar pelas mesmas dificuldades. 
0 plano de ac;ao desenvolvido para tanto foi composto por duas 
partes distintas, a primeira consistiu em identificar se a empresa ja utilizava algum 
tipo de ferramenta contabil e indicador de desempenho e a forma como vinham 
sendo utilizados. A partir de entao, identificar quais outras ferramentas e 
indicadores poderia trazer contribuic;oes significativas ao processo de gestao. 
0 proximo passo foi identificar o ambiente em que se pretendia 
implementar tais mudanc;as, mapeando barreiras, pontos favoraveis, 
impedimentos, necessidades, cultura, experiencia, conhecimentos, motivac;oes, 
enfim, pontos favoraveis e desfavoraveis a implementac;ao. ldentificados OS 
obstaculos, apresentou-se formas para supera-los. 
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Atraves do acompanhamento do processo de implementac;ao, 
coletou-se depoimentos sobre as maiores dificuldades e como foi possivel 
supen3-las. 
Adicionalmente, avaliou-se junto aos gestores o custo X beneficia 
na implementac;ao de tais ferramentas. 
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2 BASE TEORICA 
2.1 PORTE DA EMPRESA 
0 primeiro conceito que precisa estar devidamente claro e a 
definic;ao de Micro e Pequena Empresa. Existem varios criterios para a 
classificac;ao das empresas, que variam de acordo com o pais, regiao ou de 
acordo como pesquisador. Segundo Filion (1991), a maioria dos paises utiliza o 
criterio do numero de empregados para a classificac;ao do porte das empresas. A 
justificativa para a ampla adoc;ao deste criterio e que a informac;ao e mais 
facilmente acessivel, mais facilmente revelada pela maioria das empresas e mais 
facilmente controlada. 
A tabela 1 mostra a classificac;ao adotada por Filion. 





501 + muito grande 
Tabela 1 - Classifica~ao do porte das empresas segundo Filion (2000) 
No Brasil, costuma-se adotar o criterio adotado pelo SEBRAE 
para classificac;ao das empresas, conforme demonstrado na tabela 2. 
Classifica~ao Industria Comercio de Servi~os 
Micro Ate 19 Ate 9 
Pequena De 20 a 00 De 10 a 49 
Tabela 2 - Classifica~ao do porte das empresas segundo o SEBRAE (2000) 
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A maior caracteristica de uma pequena empresa, apontada por 
Filion (1991) e que sua sobrevivencia e seu crescimento dependem de seu 
proprietario. 0 futuro destas empresas dependera de como o proprietario se 
comporta dentro e fora da empresa. 
Como visto anteriormente, no Brasil, a classificac;ao do porte das 
empresas segue a caracterizac;ao pelo numero de colaboradores permanentes, 
com alguns ainda incorporando o fator nivel de faturamento. 
As empresas de pequeno porte no Brasil sao responsaveis por: 
• cerca de 4 milh6es de empresas constituidas; 
• 60% da oferta total de empregos formais; 
• 42% dos salaries pagos; 
• 21% da participac;ao no PIB; 
• 96,3% do numero de estabelecimentos. 
2.2 EMPRESA FAMILIAR 
Apesar de muitos acreditarem que empresa e familia, quando 
reunidas, tendem a fracassar, a realidade demonstra que isso nao, 
necessariamente, e verdadeiro. Muitas empresas, tanto no caso brasileiro como 
de outros paises, demonstram que essa parceria e possivel. 0 importante e 
entender que nao e a familia, em si, que atrapalha a empresa, mas sim, a 
ignorancia dos problemas desse relacionamento, ou seja, a falta de um c6digo de 
relacionamento. 
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Com base em Lodi (1993), considera-se uma empresa familiar 
quando urn ou mais membros de uma familia exercem controle administrativo 
sobre a gestao, por possulrem parcela expressiva da propriedade do capital e 
caracterizada pelo desejo de seus fundadores e sucessores de que a propriedade 
e a gestao da empresa se mantenham em maos da familia (Lopez, 1999). 
Hoje, percebe-se que a sociedade tern uma visao muito negativa 
de empresas sob gestao familiar. Estatfsticas disponlveis comprovam que cerca 
de metade das empresas familiares fracassam, quebrando ou sendo vendidas na 
passagem do fundador para a segunda geragao; em torno de 30% a 40% 
fracassam na passagem da segunda para a terceira geragao. Contudo as 
empresas nao familiares tambem fracassam. Segundo William Penney, diretor 
geral da Hay Geroup no Brasil, as empresas tern urn ciclo de vida medio de 
sessenta anos, independente de serem ou nao familiares; enquanto as 
exclusivamente familiares e de vinte e cinco anos (Vidigal, 1997). 
Segundo Bernardi (1995), empresas familiares tern muitas 
vantagens competitivas que poderao ser mantidas se forem bern administradas, 
estiverem abertas a mudangas e atentas ao mercado. Vidigal (1996) afirma que, 
nos Estados Unidos, a empresa familiar e encorajada e dezenas de universidades 
do pals tern programas de estudo e de apoio a ela, isso ocorre por que a empresa 
familiar e vista como a maior geradora de empregos, como uma fonte de riqueza. 
A grande diferenga e que, se no Brasil a empresa cresce e adquire expressao, 
passa a ser pichada com esse quase-xingamento "empresa familiar". Nos Estados 
Unidos, nao! Mesmo que a empresa cresga, ela continuara sendo respeitada na 
sua condigao de familiar. E. certo, porem, que as empresas familiares de maior 
porte que pretendem crescer somente terao sucesso com perfil e mentalidade 
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completamente diferentes da tradicional, ou seja, com capital aberto, gestao 
profissionalizada, racionalidade temperada por ousadia no processo de tomada 
de decisao gerencial. 
2.2.1 Tipos de Empresas Familiares 
Entre OS varios tipos de empresas familiares, Lethbridge (1997) 
identifica tn§s. No primeiro tipo, a tradicional, o capital e fechado, existe pouca 
transparemcia administrativa e financeira e a familia exerce domfnio complete 
sobre os neg6cios. 0 segundo tipo e a hfbrida, com o capital aberto, mas com a 
familia ainda detendo o controle; ha mais participagao de profissionais nao-
familiares na administragao. No terceiro tipo, e possfvel destacar a influemcia 
familiar na maioria das decisoes; as agoes estao em poder do mercado, mas a 
familia, mesmo afastada da administragao cotidiana, mantem influencia atraves 
da participagao acionaria significativa. 
Portanto, e possfvel afirmar que, mesmo a empresa familiar sendo 
constitufda por varias tipologias, torna-se cada vez mais indispensavel a presenga 
de uma pessoa inovadora, desprendida de elos paternalistas e, acima de tudo, 
preparada para todas as situagoes. 
2.2.2 Empresa Familiar e a Profissionalizac;ao 
Profissionalizagao de uma empresa e o processo pelo qual uma 
organizagao familiar ou tradicional assume praticas administrativas mais 
racionais, modernas e menos personalizadas (Lodi, 1993). E o processo de 
integragao de gerentes contratados e assalariados no meio de administradores 
familiares; e a substituigao de metodos intuitivos por metodos racionais. 
9 
Conforme Vidigal (1997), com a chegada ao pais das empresas 
multinacionais e, mais recentemente, a abertura dos mercados (processo de 
globalizayao), a empresa tradicional viu-se diante de uma encruzilhada: 
modernizar-se e profissionalizar-se para competir e sobreviver, ou desagregar-se 
e ser absorvida por grupos estrangeiros. A receita do sucesso consiste em 
profissionalizar, mas profissionalizar a familia. lsto pode ser feito atraves do 
treinamento de jovens da familia que tenham voca9ao para serem executivos, ou 
treinar os futuros herdeiros nao para serem executivos, mas para que sejam 
acionistas competentes, para que tenham no96es basicas de legislayao, de 
contabilidade e de administra9ao. 
E importante ressaltar que a profissionaliza9ao s6 tera sucesso 
quando for entendida como o estabelecimento de regras profissionais de eficacia 
e eficiencia. E certo, porem, que as empresas familiares de maior porte que 
pretendem crescer nesse mundo globalizado somente terao sucesso com perfil e 
mentalidade completamente diferentes dos tradicionais, ou seja, com capital 
aberto e gestao profissionalizada. 
Por outro lado, espera-se que o profissional defina bern o cargo 
para o qual esta sendo contratado; descubra quem manda; especifique os 
resultados esperados; considere as contradi96es da situa9ao, da familia, 
subordinados e colegas; perceba a existencia de urn sutil sistema politico, 
exponha as pessoas a expectativa do seu papel. 
Para que a profissionalizayao atinja niveis satisfat6rios, e 
necessaria que ela erie urn conselho de administra9ao, cujos membros sejam 
todos ligados por layos de parentesco; uma diretoria bern balanceada, composta 
por familiares e profissionais maduros (Bernhoeft, 1989). Quando o conflito entre 
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o presidente e urn diretor familiar passar dos limites e necessario evitar o 
aprofundamento. Quando o objeto de conflito for uma area especifica ligada a urn 
dos conflitantes, sugere-se transferir esta area a urn terceiro. As relac;oes entre os 
membros de uma familia devem ser mantidas num nivel de respeito, nao podendo 
afetar o nivel profissional. 
Profissionalizar nao e apenas entregar a administrac;ao dos 
neg6cios nas maos de urn profissional externo. 0 trabalho deve consistir em tres 
pontos: primeiro, na familia, em que sao envolvidas questoes emocionais, as 
quais devem ser resolvidas a fim de nao comprometer o futuro dos neg6cios; 
segundo, na propriedade, que e a que da prestigio as pessoas e que, muitas 
vezes, leva as empresas a falencia, pois existe uma certa confusao entre heranc;a 
e sucessao, apenas porque, no primeiro caso, tudo pode ser destruido por coisas 
mesquinhas, como iates, viagens a Europa, Mercedes Benz, etc. Ja no caso da 
sucessao, existe uma dose de responsabilidade empresarial que nao pode deixar 
de ser cumprida: administrac;ao. Aqui esta, de fato, o poder, no qual e possivel as 
pessoas se protegerem em func;ao do poder que as mesmas podem exercer 
sobre a vida das pessoas e das empresas. No terceiro ponto e fundamental a 
profissionalizac;ao daqueles que vao conduzir os neg6cios, pois cabe a eles 
entender que a empresa familiar possui caracteristicas pr6prias que as diferencia 
das demais. Tal preparo s6 podera ser feito dentro da empresa, no dia-a-dia. 
2.2.3 Vantagens e Fraquezas da Profissionaliza~ao 
Nos relatos feitos por Oliveira (1999), as principais vantagens da 
profissionalizac;ao baseiam-se em receber de maneira mais rapida e efetiva as 
experiencias e os conhecimentos de urn executive profissional, pois ele pode 
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trazer consigo uma bagagem de experiencias muito ampla, obtida em outras 
empresas, o que posteriormente sera muito benefico para a empresa familiar. lsso 
significa incorporar novas estilos de administrac;;ao. Alem da ampla bagagem de 
conhecimentos, e muito born poder identificar novas estilos de administrac;;ao que 
o executivo e capaz de trazer para a empresa. 
Outra vantagem consiste na flexibilidade para alterac;;oes de 
executivos, pois e facil de substitui-los. Essa flexibilidade e inevitavel para que a 
empresa familiar mude e adquira agilidade. 
Por outro lado, sao notaveis as desvantagens da 
profissionalizac;;ao dentro da empresa familiar, como, por exemplo, no momenta 
da contratac;;ao de urn executivo profissional. Este, por sua vez, nao podera fugir 
da maneira de ser da empresa familiar quando for incorporar o seu estilo de 
administrac;;ao. Existe, tambem, a grande possibilidade da perda do executivo 
contratado, pois ele apresenta elevada chance de pedir demissao em razao das 
novas oportunidades que surgem no mercado de trabalho. Essa possibilidade de 
ocorrencia pode ser reduzida atraves de pianos motivacionais, beneficios, 
salarios, etc. 
2.2.4 Empreendedorismo nas Empresas Familiares 
A profissionalizac;;ao nao deve ser pensada separadamente do 
conceito de empreendedorismo, cuja maior contribuic;;ao para o mundo dos 
neg6cios foi determinar a correta adequac;;ao do capital e do trabalho, sendo estes 
os principais elementos que sempre impulsionaram o capitalismo. 
0 espirito do empreendedorismo compreende a busca 
permanente de novas produtos, conceitos, metodos e mercados, aliados com 
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habilidades na execu~ao de todas as atividades operacionais, contemplando um 
plano gestor para gerir as compras, produ~ao, vendas, entregas, administra~ao, 
planejamento, cronogramas, or~amentos, contabilidade etc. 
Algumas pessoas, ao fazer e vender, organizar e financiar, 
discernir e suprir as necessidades e desejos dos outros, acabaram por influenciar 
quem somos hoje e aquila que seremos amanha. Pode-se citar, dentre tantos, 
John D. Rockefeller (1884), cujas contribui~oes mais duradouras foram os 
sistemas de controle. Ele foi guarda-livros e sua forma de agir persuadiu os 
homens mais poderosos a fazer alian~as em prol de causas empresariais. Outro 
exemplo foi Henry Ford (1896), que aperfei~oou a linha de montagem, 
transformando o autom6vel, considerado um artigo de luxo, em uma necessidade, 
com a visao do carro para todos. E ainda Raymund Kroc (McDonald's, 1954), que 
conseguiu colocar bolos e carnes em linhas de montagem. 
Como se observa, todas as empresas acabam tendo a influencia 
familiar do primeiro empreendedor, uma vez que as pessoas que revolucionaram 
o mundo empresarial atraves de suas inven~oes deixaram seus filhos como 
sucessores legitimos. E preciso, porem, enfrentar algumas realidades: toda 
empresa precisa ter um comando; nem todo filho sera igual ao pai; e, sobretudo 
existe o investidor, que sempre procurara assegurar rentabilidade para os 
investimentos e o patrimonio em que participa, justamente para nao confundir a 
sua vida pessoal com a continuidade empresarial. 
A hist6ria das grandes corpora~oes mostra que, 
independentemente da questao familiar, as pessoas mais bem-sucedidas nao 
fizeram a diferen~a no meio empresarial apenas pelo estudo formal, mas tambem 
porque conheciam profundamente o conceito do seu neg6cio, ou seja, o espirito 
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empreendedor as guiou para o caminho do sucesso empresarial. No entanto, a 
hist6ria mostra tambem que a continuidade desse sucesso dependeu da 
profissionalizagao dos quadros diretivos, fossem eles compostos por 
descendentes dos primeiros empreendedores ou por executives contratados no 
mercado. 
2.2.5 Planejamento da Empresa Familiar 
As alterag6es que estao ocorrendo na estrutura e perfil gerencial 
das empresas familiares esta prejudicando e levando ao fim empresas sob gestao 
familiar, e tudo isso consiste simplesmente na falta de um sistema de 
planejamento. 
Os proprietaries de empresas familiares, segundo Bernfoeft 
(1989), independentemente do porte, devem estar conscientes de que o 
planejamento da organizagao deve basear-se em quatro nfveis: 
Estrategico: o qual e o norteador dos planejamentos futures da empresa. 
Define objetivos a serem perseguidos e atingidos em um determinado 
prazo; deve ser analisado e discutido entre os proprietaries; 
Patrimonial: este e de grande importancia para o convfvio familiar e 
desempenho da empresa, devendo ser discutido pelos familiares e pelos 
proprietaries. Aqui vai ocorrer a ampliagao via novos empreendimentos; 
Continuidade: envolve fundamentalmente a discussao do futuro da 
lideranga empresarial e sua preparagao para o cargo. Discutem-se as 
regras e os criterios que orientarao os candidates a sucessao; 
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Conting€mcia: neste nivel, busca-se preparar a empresa, familiares e 
gestores para_ crises inesperadas tanto no ambito economico e financeiro 
como em eventual afastamento do principal lider empresarial. 
E importante, tambem, apresentar algumas sugestoes para 
aperfei9oar o processo de planejamento nas empresas familiares, tais como: 
respeitar a realidade da empresa familiar, eliminar os focos de resistencia, ter 
uma equipe competente, ter conhecimento amplo do neg6cio, saber trabalhar as 
necessidades dos clientes, saber criar o futuro da empresa familiar, administrar 
mudan9as, ter criatividade, pensar globalmente e, o principal, saber transformar 
os pontos fracas em pontos fortes. 
2.2.6 Empresas Familiares & Globaliza~ao 
A globaliza9ao pode ser definida como urn processo de integra9ao 
entre os paises em seus varios campos (economico, cultural, politico etc.) e pode 
ser resumido como sendo urn crescimento do comercio internacional. Lanzana e 
Constanzi (1999) retratam que a principal e imediata conseqOencia desse 
processo foi o aumento da concorrencia em razao da abertura comercial e do 
incremento do investimento direto estrangeiro. 
Por urn lado, a globaliza9ao cria desafios (conflito entre os 
interesses da familia e da empresa) e, por outro, gera oportunidades como 
possibilidades de aumentar exporta96es e melhores condi96es de concorrer no 
mercado internacional. 
As recentes vendas de tradicionais empresas familiares nacionais 
deram espa9o para que os estrangeiros considerassem as empresas controladas 
por familias como "o paraiso dos compradores". E necessaria notar que o 
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processo de perda de importancia relativa das empresas familiares entre as 
firmas de grande porte nao e decorrente, necessariamente, do processo de 
globalizac;ao, mas resulta dos conflitos existentes dentro da empresa familiar e, 
sobretudo, do nepotismo. 
Por isso, e necessaria que a empresa sob gestao familiar busque 
parcerias, atualizac;ao tecnol6gica e, em alguns casos, ampliac;ao do parque fabril 
a fim de ganhar escala e reduzir os impactos da globalizac;ao. E precise, tambem, 
ressaltar que tais ac;oes estrategicas requerem incremento de capital. 
A globalizac;ao tende a afetar mais negativamente as empresas 
familiares do que as de gestao nao-familiar, afirmam Lanzana e Constanzi (1999). 
A razao e que as empresas sob gestao familiar tendem a ter caracteristicas 
peculiares (relutam em abrir capital ou se associar a outras empresas com medo 
de perda de controle) em relac;ao as de gestao nao-familiar. Mesmo com perdas 
significativas, empresas familiares, como a Ford e Du Pont, reforc;am a tese de 
que continuarao presentes entre as grandes em mercados globalizados. 
Para medias e pequenas empresas familiares conseguirem 
sobreviver e competir com as grandes corporac;oes precisam se modernizar, abrir 
capital, profissionalizar a gestao, realizar associac;ao com outras empresas e 
parceiros internacionais, planejar a sucessao e preocuparem-se com o 
desenvolvimento tecnol6gico e a conquista do mercado internacional. 
2.2.7 A Cultura eo Prop6sito das Empresas Familiares 
A cultura e o prop6sito das empresas nao podem ser 
desvinculados da profissionalizac;ao e dos aspectos tecnicos inerentes a gestao 
organizacional. A cultura empresarial necessariamente deve compreender 
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missao, crengas e valores com interesses na atividade, motivados pela razao, 
ocasionando com isto a determinagao do prop6sito das empresas. Qualquer 
organizagao que queira diferenciar-se e manter-se no mercado deve ter suas 
metas bern definidas. Tais metas podem ser a manutengao ou o aumento de 
patrimonio, a lucratividade, produtos de alta qualidade, participagao no mercado, 
tecnologia, ou o destaque na sociedade. Muitas vezes, no entanto, a empresa 
familiar tern em seu empreendedor ou gestor a figura do chefe de familia e nao se 
preocupa com a profissionalizagao ou com as necessidades de manutengao da 
atividade empresarial. As empresas familiares, no entanto, sofrerao serias 
conseqO€mcias de continuidade caso seu empreendedor nao vincule o 
profissionalismo a cultura organizacional. 
2.2.8 lnformac;ao e Ferramentas de Gestao 
Por definigao, a gestae empresarial compreende principios e 
normas que controlam a produtividade e a eficiencia organizacional por meio de 
processes que devem ser normatizados, para que se possa espelhar o real 
desempenho da atividade empresarial. Assim, a informagao correta e 
tempestivamente apurada torna-se de vital importancia para a tomada de 
decisoes e o empreendedor deve preocupar-se em manter essa cultura em sua 
organizagao, pela necessidade de informagoes gerenciais e pelo poder que elas 
trazem a gestae. 0 aperfeigoamento das informagoes deve ser baseado nas 
principais ferramentas de apoio a gestae, principalmente na Contabilidade, que 
devera elaborar relat6rios fidedignos; na Controladoria, que deve criar relat6rios 
objetivos, inteligentes e sob medida para a necessidade especifica da empresa; 
no Planejamento Estrategico da organizagao, que devera ser desenvolvido em 
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conjunto com todos os setores operacionais; e na Auditoria, que servira como 
uma avalista dos resultados que venham a ser analisados. 
2.2.9 Principia da Entidade 
A consciencia de que o que separa a familia de sua empresa e 
uma linha imaginaria e tenue pode determinar o sucesso empresarial. E 
perfeitamente possivel que a empresa familiar venha a ser urn empreendimento 
de sucesso, desde que exista urn equilibrio entre a realizac;ao profissional e a 
dependencia financeira. A Contabilidade chama isso de "Principio da Entidade". A 
falta de respeito a esse principio tern sido causa determinante para a antecipac;ao 
da liquidac;ao de empresas, em situac;oes bastante desfavoraveis. Vale repensar 
tal principio como fonte de seguranc;a e de controle organizacional, o que pode 
valer o respeito do mercado e a credibilidade das demonstrac;oes contabeis e da 
empresa como urn todo. 
2.3 CONTABILIDADE 
Para que possamos conhecer uma pouco das ferramentas 
contabeis, necessitamos entender melhor o que e a contabilidade, para tanto, 
vamos ver alguns conceitos do ponto de vista de diversos autores: 
Segundo Ribeiro (2003), "A Contabilidade e uma ciencia que 
possibilita, por meio de suas tecnicas, o controle permanente do Patrimonio das 
Empresas". 
Para Gouveia (2001 ), "Contabilidade e urn sistema muito bern 
idealizado que permite registrar as transac;6es de uma entidade que possam ser 
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expressas em termos monetarios e informar os reflexos dessas transagoes na 
situagao economico-financeira dessa entidade em uma determinada data". 
Marion (1998) define que, "A Contabilidade e o instrumento que 
fornece 0 maximo de informagoes uteis para a tomada de decisoes dentro e fora 
da empresa". 
Para ludicibus (1986), temos que, "A Contabilidade, na qualidade 
de metodologia especialmente concebida para captar, registrar, acumular, resumir 
e interpretar os fenomenos que afetam as situagoes patrimoniais, financeiras e 
economicas de qualquer ente, seja este pessoa fisica, entidade de finalidades 
nao-lucrativas, empresas, ou mesmo pessoas de Direito Publico, tais como: 
Estado, Municipio, Uniao, Autarquia etc." 
Para finalizar, trazemos o conceito do professor Avila (2006), 
"contabilidade e a ciencia que se ocupa do registro, por meio de tecnicas pr6prias, 
dos atos e fatos da administragao das entidades economico-financeiras que 
possam ser expressos monetariamente, possibilitando o controle, o estudo, a 
interpretagao e o fornecimento de informagoes sobre as variagoes do patrimonio 
das empresas para todos os usuarios interessados". 
2.3.1 Fun~oes da Contabilidade 
Podemos citar cinco das principais fungoes da contabilidade 
segundo sua utilidade, descritas por Avila (2006): 
Registrar - todos os fatos ocorridos durante as atividades da empresa 
devem ser escriturados com a finalidade de obter a historicidade e a comprovagao 
das ocorrencias. 
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Organizar - a contabilidade constitui-se em urn sistema de controle, 
portanto todos os registros devem estar organizados, bern como todos os livros 
devem ser sistematizados para melhor visualizac;ao e verificac;ao dos 
acontecimentos. 
Demonstrar - a partir dos registros organizados dos acontecimentos das 
empresas, devem ser expostos, periodicamente. Os resultados encontrados, bern 
como a situac;ao economica, patrimonial e financeira da empresa. 
Analisar - levando em considerac;ao que as informac;oes fornecidas pela 
contabilidade, muitas vezes, podem nao ser de facil entendimento para os 
usuarios, os demonstrativos devem ser analisados com a finalidade de facilitar a 
compreensao por parte de todos os usuarios das informac;oes contabeis. 
Acompanhar - func;ao de cunho administrativo que consiste em 
acompanhar a execuc;ao dos pianos economicos da empresa, prevendo os 
pagamentos a serem realizados e as quantias a serem recebidas de terceiros, 
bern como alertando para eventuais problemas. 
2.3.2 Areas de Atuac;ao da Contabilidade 
AIE~m da area Publica, que se ocupa com o estudo e o registro dos 
atos e fatos administrativos das pessoas de direito publico e da representac;ao 
grafica de seus patrimonios, com a finalidade de fornecer informac;oes para os 
usuarios, ramificando-se, conforme sua area de abrangencia em federal, estadual, 
municipal e autarquica e, da area Privada, que se ocupa do estudo e do registro 
dos atos e fatos administrativos das pessoas de direito privado e da 
representac;ao grafica de seus patrimonios com a finalidade de fornecer 
informac;oes para os usuarios; a contabilidade ainda pode ser classificada de 
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acordo com outras areas, as quais desenvolvem atividades especificas dentro dos 
ramos de atividade. Tendo como ponto de analise a utiliza9ao cotidiana dos 
conhecimentos da ciencia contabil, podemos ressaltar como sendo as areas mais 
importantes, a fiscal, a gerencial, a financeira, a auditoria, a pericia contabil e a 
atuarial. 
A area fiscal auxilia na elabora9ao de informa96es para os 6rgaos 
fiscalizadores. Sendo imprescindivel para urn born planejamento tributario da 
entidade. 
A area gerencial tern por objetivo auxiliar a administra9ao na 
otimizayao dos recursos disponiveis na entidade, por meio de urn controle 
adequado do patrimonio. 
A financeira elabora e consolida as demonstra96es contabeis para 
disponibilizar informa96es aos usuaries externos. 
A auditoria compreende o exame de documentos, livros e 
registros, inspe96es e obten9ao de informa96es internas e externas relacionadas 
com o controle do patrimonio, objetivando mensurar a exatidao desses registros e 
das demonstra96es contabeis deles decorrentes. 
A pericia contabil elabora laudos em processes judiciais ou 
extrajudiciais sobre organiza96es com problemas financeiros causados por erros 
administrativos. 
A atuarial e especializada na contabilidade de empresas de 
previdencia privada e em fundos de pensao. 
Neste trabalho, estaremos nos atendo as areas gerencial, 
financeira e auditoria. 
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2.3.3 Demonstra~oes Contabeis 
A Contabilidade e o grande instrumento que auxilia a 
administrac;ao a tamar decisoes. Na verdade, ela coleta todos os dados 
economicos, mensurando-os monetariamente, registrando-os e sumarizando-os 
em forma de relat6rios ou de comunicados, que contribuem sobremaneira para a 
tomada de decis6es. 
Evidentemente, o processo decis6rio decorrente das informac;oes 
apuradas pela Contabilidade nao se restringe apenas aos limites da empresa, aos 
administradores e gerentes, mas tambem a outros segmentos: investidores, 
fornecedores de bens e servic;os de credito, bancos, governo, sindicatos, outros 
interessados. 
Vivemos urn momenta em que "aplicar os recursos escassos 
disponfveis com a maxima eficiemcia" tornou-se, em func;ao das dificuldades 
economicas, uma tarefa nada facil. A experiencia e o feeling do administrador nao 
sao mais fatores decisivos no quadro atual; exigi-se urn elenco de informac;oes 
reais, que norteiam tais decisoes. E essas informac;oes estao contidas nos 
relat6rios elaborados pela Contabilidade. 
Relat6rio Contabil e a exposic;ao resumida e ordenada de dados 
colhidos pela Contabilidade. Ele objetiva relatar as pessoas que utilizam os dados 
contabeis os principais fates registrados por aquele setor em determinado 
perfodo. Tambem conhecidos como informes contabeis, distinguem-se em 
obrigat6rios e nao-obrigat6rios. 
Os relat6rios contabeis obrigat6rios sao aqueles exigidos por lei, 
sendo conhecidos como demonstrac;oes contabeis. A Lei das Sociedades por 
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Agoes estabelece que, ao fim de cada exercfcio social (ano), a Contabilidade fara 
elaborar com base na escrituragao contabil, as seguintes demonstragoes 
contabeis: 
• Balango Patrimonial 
• Demonstragao do Resultado do Exercfcio 
• Demonstragao das Mutagoes do Patrimonio Uquido 
• Demonstragao das Origens e Aplicagoes de Recursos 
Os relat6rios contabeis nao-obrigat6rios, evidentemente, sao 
aqueles nao exigidos por lei, o que nao significa que sejam menos importantes. 
Marion, em seu livro Analise das Demonstragoes Contabeis, 2a 
Edigao, Editora Atlas, diz que: "Poderiamos dizer que s6 teremos condigoes de 
conhecer a situagao economico-financeira de uma empresa por meio dos tres 
pontos fundamentais de analise: Liquidez (Situagao Financeira), Rentabilidade 
(Situagao Economica) e Endividamento (Estrutura de Capital)". 
Analise das Demonstragoes Contabeis ou Financeiras e a parte 
da Ciencia Contabil que analisa e interpreta as Demonstragoes Financeiras de 
uma entidade, visando fornecer informagoes mais especfficas sobre sua situagao 
patrimonial. Para isto, o analista transforma os dados das demonstragoes em 
informagoes uteis aos usuarios. 
Para iniciar OS trabalhos de analise, deve-se passar por algumas 
etapas, a saber: 
ldentificagao dos elementos: e nesta fase que o analista deve identificar 
os componentes das demonstragoes necessarios a analise e proceder ao ajuste 
das mesmas; 
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Padronizac;ao dos elementos: como o analista muitas vezes recorre a uma 
serie historica para efetuar comparac;oes, somente sera bem-sucedido caso utilize 
elementos padronizados; 
Modificac;oes na sistematica contabil: o analista deve levar em 
considerac;ao provaveis alterac;oes nos procedimentos (ex: criterio de avaliac;ao 
de estoques) no momento em que estabelecer as comparac;oes de valores; 
Alterac;oes na moeda corrente: os pianos economicos contemplando corte 
de zeros, alterac;ao de moeda, e a propria inflac;ao, devem ser levados em conta 
pelo analista para que este nao efetue comparac;oes absurdas. 
2.3.4 Tipos de Analise das Demonstra~oes Financeiras 
Neste trabalho estaremos nos atendo a tres tipos de analise das 
demonstrac;oes financeiras: 
• Analise da Estrutura ou Vertical; 
• Analise de Evoluc;ao ou Horizontal; 
• Analise de indices. 
2.3.4. 1 Analise Vertical 
Consiste no estudo e comparac;oes de contas e subgrupos dentro 
da propria demonstrac;ao analisada. ldentifica-se o percentual de participac;ao de 
cada item da Demonstrac;ao em relac;ao a um grupo ou ao todo dentro de um 
periodo especifico. 
Utiliza-se a conversao dos itens para percentuais atraves de 
"regra de tres", estabelecendo uma base que equivale a 100%. 




2002 2003 2004 
ATIVO 
Circulante 291.000 424.860 524.000 
Disponibilidades 10.000 15.000 44.000 
Contas a receber de vendas 178.000 267.000 290.000 
Estoque de mercadorias 98.000 135.580 170.000 
Despesas do perfodo seguinte 5.000 7.280 20.000 
Realizavel a Iongo prazo 12.000 9.600 10.000 
Emprestimos a s6cios 12.000 9.600 10.000 
Permanente 71.000 214.000 260.000 
I nvesti mentos 15.000 68.000 90.000 
Imobilizado 50.000 138.000 160.000 
Diferido 6.000 8.000 10.000 
Total 374.000 675.460 794.000 
PASSIVO 
Circulante 160.000 263.460 285.000 
Fornecedores 56.000 83.260 100.000 
Salaries a pagar 5.000 7.000 4.000 
Tftulos a pagar 36.000 129.200 125.000 
Alugueis a pagar 3.000 - 5.000 
Dividendos 11.000 8.000 11.000 
Emprestimos 49.000 45.000 40.000 
Patrimonio Liquido 214.000 412.000 509.000 
Capital Social 100.000 268.000 359.000 
Reservas 50.000 72.000 72.000 
Reservas de Lueras 10.000 24.000 51.000 
Lueras Acumulados 54.000 48.000 27.000 
Total 374.000 675.460 794.000 
Tabela 3 - Balan~os Patrimoniais 
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Ah§m do Balan<;o Patrimonial, necessitamos, para analises, do 
Resultado do Exercicio. 
Demonstra~ao do Resultado do 2002 2003 2004 
Exercicio 
Vendas brutas 250.000 340.000 420.000 
Tributes sabre as vendas (46.250) (62.900) (77.700) 
Vendas lfquidas 203.750 277.100 342.300 
Custo das mercadorias vendidas (91.688) (119.600) (148.520) 
Lucro bruto 112.063 157.500 193.780 
Despesas com pessoal (12.000) (14.300) (16.300) 
Despesas com materiais e servic;os (8.000) (9.000) 79.800) 
Despesas com alugUE§is e sequros -(12.000) (13.450) (17.800) 
Depreciac;ao (3.500) (5.800) (6.400) 
Amortizac;ao do diferido (300) (450) (500) 
Receitas financeiras 1.000 3.400 5.700 
De aplicac;ao das disponibilidades 300 2.000 2.800 
De emprestimos de Iongo prazo 700 1.400 2.900 
Despesas financeiras (2.400) (4.600) (6.400) 
Lucro antes de IR e CSLL 74.863 113.300 142.280 
IRe CSLL (25.453) (36.960) (46.952) 
Lucro liquido 49.409 76.340 95.328 
Tabela 4 - Demonstra~io do Resultado do Exercicio 
Exemplo de Analise Vertical: Participa<;ao do Ativo Circulante em 
rela<;ao ao patrimonio da empresa no balan<;o de 31/12/2002: 
Patrimonio = R$ 374.000,00 (100%) 
Ativo Circulante = R$ 291.000,00 (X) 
X= (R$ 291.000,00/R$ 374.000,00) X 100% = 77,80% 
0 analista pode entao verificar os seguintes aspectos: 
a) Ativo Circulante - concentra mais de % dos recursos aplicados, 
estando mais concentrados em Clientes (61% em 2002) e em Estoques (34% em 
2002). 
b) Ativo Realizavel a Longo Prazo - este grupo nao apresenta 
participa<;ao significativa para a empresa, pais representa apenas 3% do ativo. 
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Com rela~_;;ao a Demonstra~_;;ao do Resultado do Exercfcio a base 
de 100%, via de regra, e a Receita liquida. Ex: Participa~_;;ao do CMV na 
Demonstra~_;;ao: 
Receita Uquida 2002 = R$ 203.750,00 (100%) 
CMV = R$ 91.688,00 (X) 
X= (R$ 91.688,00 IR$ 203.750,00) X 100% = 45,00% 
2.3.4.2 Analise Horizontal 
A analise horizontal identifica a evolu~_;;ao, ao Iongo do tempo, dos 
itens que compoem a demonstra~_;;ao financeira. Pode ocorrer de forma nominal ou 
real. 
2.3.4.2.1 Analise de Evolu~ao Nominal 
Este tipo de analise nao considera a infla~_;;ao ocorrida no perfodo. 
0 analista determina urn periodo como sendo base a atribui a este o valor de 
100%. Exemplo: analise nominal da evolu~_;;ao do Ativo Circulante (AC), 
considerando as Demonstra~_;;oes de 3111212002 como base 100%. Para esta 
exemplifica~_;;ao estao sendo utilizados os valores da Tabela 3 - Balan~_;;os 
Patrimoniais. 
AC-2002 = R$ 291.000,00 = 100% 
AC-2003 = R$ 424.860,00 =X 
AC-2004 = R$ 524.000,00 = Y 
X= 424.860 I 291.000 = 146% 
Y = 524.000 I 291.000 = 180% 
Percebe-se que o AC cresceu 46% em 2003 e 34% em 2004 com base em 2002. 
A evolugao do Ativo Total se comportou da seguinte forma: 
AT-2002 = R$ 374.000,00 = 100% 
AT-2003 = R$ 675.460,00 =X 
AT-2004 = R$ 794.000,00 = Y 
X= 675.460 I 374.000 = 180% 
Y = 794.000 I 374.000 = 212% 
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Percebe-se que o ativo total cresceu mais do que o ativo 
circulante nesses periodos com base em 2002. No entanto, em 2004, se 
comparado a 2003, o ativo circulante cresceu mais do que o ativo total. 
2.3.4.2.2 Analise de Evolu~ao Real 
Neste tipo de analise deve ser adotado urn indice que 
corresponda a inflagao do periodo analisado, para anular os efeitos desta quando 
da comparagao de valores de periodos distintos. Exemplo: IPC, INPC, IGP. 
Desta forma, adotando-se, por exemplo, uma inflagao hipotetica 
de 5% em 2003 e 6% em 2004, teria a seguinte situagao para os indices acima: 
Para que o analista coloque os valores num mesmo patamar de 
comparagao, deve inflacionar os numeros absolutos das demonstragoes mais 
antigas ou deflacionar as demonstragoes mais recentes. Assim, considerando que 
a inflagao de 2004 incidiu sabre a inflagao de 2003, os indices inflacionarios a 
serem aplicados sao: 
Periodo Indice 
01/01/2002 a 31/12/2002 1 0000 
01/01/2003 a 31/12/2003 1 0500 
01/01/1998 a 31/12/1998 11130 
Tabela 5 - indices lnflacionarios 
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Assim, os valores do Ativo Circulante deflacionados para o ano de 
2002 seriam os seguintes: 
A no Nominal Indice Calculo Real 
2003 424.860 1 0500 424.860/1 050 404.628,57 
2004 524.000 11130 524.000/1.113 470.799,64 
Tabela 6 - Ativo Circulante Deflacionado 




100°/o X R$ 404.628,57 
R$ 291.000,00 




A tabela 7, abaixo, nos permite uma melhor visualiza<;ao da situa<;ao: 
Analise 2002 2003 2004 
Nominal 100,00 146,00 180,00 
Real 100,00 139 04 161,78 
Tabela 7 - Comparative Analise Nominal & Real 
2.3.4.3 Analise por meio de indices 
A analise por meio de indices tern por base as relac;oes existentes 
entre contas, grupos e subgrupos de contas das Demonstrac;oes Financeiras. A 
analise de indices e fundamental para 0 perfeito conhecimento da situac;ao 
economica, financeira e estrutura de capitais da empresa. Os indices sao 
divididos nos seguintes grupos: 
a) Indices de Liquidez ou Solvencia (financeiro); 
b) Indices de Estrutura de Capitais (endividamento); 
c) Indices de Rentabilidade (economico); 
d) Indices de Rotac;ao ou Giro. 
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Para exemplificagao dos Indices, serao utilizados os valores das 
Demonstragoes das tabelas 3 e 4. 
2.3.4.3.1 indices de Solv€mcia ou Liquidez 
A relagao estabelecida visa apresentar a capacidade de 
pagamentos em fungao de seus vencimentos e da realizagao de seus direitos. A 
sua interpretagao deve ser feita em conjunto com outros elementos. 
Dentre os principais Indices de solvencia ou liquidez, destacam-se 
os seguintes: 




E o lndice de Liquidez absoluta ou instantanea ou imediata. 
Representa a capacidade de a empresa cumprir seus compromissos de curto 
prazo com o que ela dispoe no memento, para pagamento imediato. 0 Ativo 
Disponlvel e composto pelo saldo das contas Caixa, Bancos, Aplicagoes 
Financeiras de Liquidez lmediata e Numerario em Transite. 
Exemplo: Em 31/12/2003: 
15.000 
Ll= = 0,0569 
263.460 
lsto quer dizer que a empresa possui condigoes de saldar de 
imediato 5,69% de suas obrigagoes. 
b) indice de Liquidez Seca 
LS = 
Ativo Circulante Liquido 
Passivo Circulante 
30 
Por Ativo Circulante Uquido entendem-se os recursos 
conversiveis em moeda no curto prazo, ou seja, deduz-se do total do Ativo 
Circulante o valor dos Estoques e das Despesas Antecipadas do Exercicio 
Seguinte, sendo que alguns autores consideram somente Ativo Circulante menos 
Estoques. 
Exemplo: Em 31/12/2002: 
ACL = 291.000- 98.000,00- 5.000,00 = 188.000,00 
188.000 
LS = = 1,175 
160.000 
lsto demonstra que a empresa conseguira saldar suas dividas de 
curto prazo se conseguir receber os seus creditos sem que para isto seja 
necessaria fazer qualquer venda adicional. 




Representa a capacidade de a empresa cumprir seus 
compromissos de curto prazo com os recursos de qualquer natureza de curto 
prazo. 
d) indice de Liquidez Geral 




Representa a capacidade de a empresa honrar os capitais de 
terceiros, sem necessitar mexer em seu ativo permanente. 
2.3.4.3.2 indices de Estrutura de Capitais (Endividamento) 
Estes indices oferecem subsidies para a avaliagao da 
participagao dos capitais pr6prios e de terceiros no patrimonio da empresa. Indica 
o grau de endividamento da empresa. 
Dentre os principais indices de endividamento, destacam-se os 
seguintes: 




b) lndice de lmobilizagao dos Recursos Permanentes 
IRP = 
Ativo Permanente 
PELP + PL 
c) lndice de Participagao de Capitais de Terceiros 
E a garantia que os capitais de terceiros tern em relagao ao 
capital proprio da empresa. Quanto menor for o indice, melhor sera a situagao 




d) lndice de Endividamento Total 
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e) fndice de Composic;ao do Endividamento 
Indica o perfil das dfvidas da empresa, sendo possfvel identificar a 








g) Garantia do Capital Proprio ao Capital de Terceiros (CP/CT) 
Patrimonio Liquido 
CP/CT = 
Capital de Terceiros (PC + PELP) 
ldentifica a garantia ao capital de terceiros oferecida pelo capital 
proprio, ou seja, quanto para cada $ 1 ,00 de capital de terceiros ha de proprio, 
como garantia. 
2.3.4.3.3 indices de Rentabilidade 
Estes Indices verificam o desempenho economico da entidade. 
Com eles, os investidores podem comparar o rendimento obtido com os demais 
oferecidos pelo mercado financeiro. 
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a) lndice de Rentabilidade do Patrimonio Uquido- e a rela9ao na qual se 
verifica a lucratividade dos capitais pr6prios. 
Lucro Liquido 
IRPL = 
Patrimonio Liquido medio 
Onde: 
PL medio = 
PL inicial + PL final 
2 
Exemplo: Em 31/12/2004: 
PLm = 
IRPL = 






Em 2004, houve rentabilidade de 20,70% do Patrimonio Uquido. 
Tempo para retorno do investimento: 
100°/o 
Prazo = 
Rentabilidade ( 0/o) 
Em 2004: 
100°/o 
Prazo = = 4,83 
20,7°/o 
Mantendo o atual nivel de rentabilidade, o investimento retornara 
em aproximadamente 5 anos. 
b) lndice de Rentabilidade do Ativo - indica em quanto a lucratividade 





c) lndice de Giro do Ativo - e o valor das vendas para cada $ 1,00 de 




Ativo Total medio 
Exemplo: Em 2003. 










e) lndice de Margem Bruta- revela o percentual remanescente de receita 




f) fndice de Margem Operacional - indica o desempenho operacional da 





2.3.4.3.4 indices de Rota~ao ou Giro 
Fornecem informagoes sobre o tempo necessaria (giro) para a 
renovagao · de determinados elementos patrimoniais, como estoques, 
fornecedores e contas a receber. 
a) indice de Rotagao de Estoques - indica quantas vezes o estoque e 





Estoque medio = 
El + EF 
2 
Exemplo: No ano de 2003: 








Os estoques foram renovados, em media, 4 vezes no anode 1997. 
Prazo de Rota~ao = 
Exemplo: Em 2003. 
365 
No de dias no periodo 
Rota~ao dos estoques 
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Prazo = = 356 dias 
1,024 
A empresa possui uma baixfssima rotagao de estoques. 
Obs: Empresas com baixo fndice de liquidez Seca necessitam 
girar mais rapidamente seus estoques. Pode-se fazer isso reduzindo a margem 
de lucro. 
b) fndice de Prazo Medio de Contas a Receber- indica quantas vezes o 
estoque e vendido e reposto novamente. 
Vendas Brutas a Prazo 
IPCR = 
Media de Contas a Receber 
Obs: A informagao de vendas brutas a prazo nao esta, via de 
regra, nas Demonstrag6es. 
Assim: 
Vendas Brutas a Prazo 
2002 $ 230.000,00 
2003 $ 290.000,00 
Clientes inicial + Clientes final 
Valor Medio Clientes = 
2 
Exemplo: Em 2003. 
178.000 + 267.000 









Prazo = = 280 dias 
1,30 
Ou seja, os clientes levam, em media, 9 meses e 10 dias para 
liquidar suas dividas. 
c) indice de Prazo Medio de Contas a Pagar- indica quantas vezes o 
saldo medio de contas a pagar foi renovado. Neste caso, quanto 
menor o indice, maior o prazo para pagar os fornecedores. 
Compras a Prazo 
IPCP = 
Media de Contas a Pagar 
Com_2ras Brutas a Prazo 
2002 $ 135.000,00 
2003 $ 125.000,00 
Exemplo: Em 2003. 
56.000 + 83.260 
Fornecedores Medio = = 69.630,00 
2 





Prazo = = 203 dias 
1,79 
Ou seja, a empresa levou, em media, 6,5 meses para pagar aos 
fornecedores em 2003. 
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d) indice de Prazos Rotativos - quanta menor a relac;ao, maior sera o 
ciclo financeiro, indicando maior folga financeira para pagar 
fornecedores utilizando os cn3ditos de clientes. 
IPR = 




Prazo Medio de Recebimento 
Prazo Medio de Pagamento 
= 1,37 
CICLO FINANCEIRO (2003) = 203-280 = (77) dias. 
0 indice financeiro negativo significa que a empresa esta 
utilizando recursos pr6prios para financiar as vendas. 
2.3.4.3.5 indices Padrao 
E a comparac;ao dos indices obtidos pela entidade com a media dos indices 
alcanc;ados pelas demais empresas do mesmo setor de atividade com 
caracteristicas semelhantes. 
a) Grupo "Quanta menor, melhor". 
- indices de Estrutura de Capitais (quanta menor o indice, menor a 
imobilizac;ao ou o endividamento) 
- indice do Prazo Media de Contas a Pagar (quanta menor, maior o 
numero de dias para pagar) 
- indice de Prazos Relativos 
b) Grupo "Quanta maior, melhor" 
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-indices de Liquidez 
-indices de Rentabilidade 
- indice de Rota<;ao dos Estoques 
- indice do Prazo Media de Contas a Receber (quanta maior o indice, 
menor o prazo para recebimento). 
2.3.4.3.6 Grau de Alavancagem Financeira 
0 calculo do grau de alavancagem financeira (GAF) indica a 
influencia que os acionistas estao recebendo pela participa<;ao dos recursos nos 
neg6cios da empresa. 
GAF = 
Rentabilidade dos Capitais Pr6prios 
Rentabilidade da Empresa 
RCP = LL I PL e RE = (LL + Despesa Financeira) I Ativo total 
Sempre que o GAF e maior que 1, os capita is de terceiros estao influenciando 
positivamente o retorno do capital proprio da empresa, isto e, vale a pena para a 
empresa captar recursos de terceiros. 
Ex. 2003. 
RCP = 76.340,00 I 412.000,00 = 0,18529 
RE = (76.340,00 + 4.600) I 675.460,00 = 0,11982 
GAF = 0,1852910,11982 
GAF = 1,54 
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2.4 INDICADORES DE DESEMPENHO 
2.4.1 0 uso de lndicadores na avalia~ao de Desempenho 
A avaliagao de desempenho depende, principalmente, de urn 
conjunto de indicadores; processes de gestao claramente definidos onde os 
indicadores estao adaptados e recursos para coletar e propagar os indicadores na 
organizagao. 
Por isso, a importancia dos sistemas de informagoes gerenciais 
instalados, com toda a sua infra-estrutura de hardware e software, estarem 
preparados para proverem informagoes nas diversas instancias de tomada de 
decisao, e principalmente, gerarem bases para a sua analise. 
Os indicadores de desempenho sao elementos de tomada de 
decisao, e devem possuir as seguintes caracteristicas: 
a) precisao (nao ambigOidade); 
b) facilidade de levantamento; 
c) facilidade de compreensao; 
d) facilidade de comparagao. 
A avaliagao do desempenho permite que uma organizagao, 
atraves de indicadores relatives ao cliente interno e externo, ao produto, a 
elementos operacionais e financeiros possa medir seu desempenho. Estes 
indicadores devem: 
a) refletir a visao do cliente (interno e externo), ou seja, possibilitar a 
verificagao da qualidade sob a 6tica do cliente. Estes indicadores devem 
refletir como o produto esta sendo usado no seu destino e o seu encaixe 
na cadeia de valor do cliente; 
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b) indicar nfvel de utilizac;ao de recursos, isto e, possibilitar a constatac;ao da 
ocupac;ao da capacidade produtiva da organizac;ao e a definic;ao do melhor 
"mix" de produc;ao, ou seja, quais itens, quanto e quando produzir 
determinados produtos para melhor dimensionar os recursos produtivos. 
Estes indicadores sao calculados pela relac;ao entre a capacidade instalada 
de produc;ao e o nfvel de ocupac;ao desta; 
c) ser sensfveis as variac;oes do processo, de forma a indicar se os produtos 
estao sendo fabricados dentro das especificac;oes projetadas, ou se, com a 
pratica, o processo produtivo foi aperfeic;oado no sentido de estreitar os 
limites de tolerancia; 
d) ser objetivos e facilmente mensuraveis. A objetividade de urn indicador 
esta na sua caracterfstica de representar, para quem esta acompanhando, 
a perda ou ganho, ou a qualidade ou nfveis de defeito, com o seu desvio. 
As especificac;oes de projeto devem ser transformadas, para fornecer 
parametres representatives e faceis de acompanhar na empresa. Nao se 
pode enviar o desenho tecnico detalhado de uma determinada pec;a 
fabricada para a fabrica e solicitar que os operadores de maquinas 
realizem o acompanhamento de todas as medidas envolvidas. Transformar 
este desenho significa definir poucas cotas que devem ser acompanhadas 
para garantir que o produto seja fabricado conforme as especificac;oes; 
e) fornecer respostas na periodicidade adequada. lsto representa a 
capacidade de urn indicador fornecer respostas antes que o processo por 
ele medido gere perdas para a organizac;ao. A freqOencia de 
acompanhamento de urn processo deve ser corretamente estabelecida 
para que a propria medic;ao nao seja prejudicial e deixe de agregar valor ao 
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produto, ou de outra forma, seja tao espac;ada que permita a ocorrencia de 
desvio e a consequente perda de qualidade atraves de produtos 
defeituosos, retrabalhos e outros custos inerentes; 
f) estar pr6ximos ao ponto de ocorrencia do problema, ou seja, devem estar 
disponfveis para quem precisa tomar decisoes no processo. Por exemplo, 
implantar urn sistema de controle estatistico de processo, onde os dados 
brutos sao coletados na fabrica, digitados na area de engenharia da 
qualidade, impressos no centro de processamento de dados, e avaliados 
com urn dia de defasagem em relac;ao ao seu apontamento, o que significa 
a possibilidade de que procedimentos imediatos de ajuste do processo 
produtivo sejam realizados. 
Os indicadores sao descritos em termos de elementos, fatores e 
medidas, conforme definido por Gil (1991: 35-36). 
2.4.2 Referenciais para a defini~ao de indicadores 
Sao utilizados pela Fundac;ao para o Premio Nacional da 
Qualidade (Brasil), e pela Fundac;ao para o Premio Malcom Baldrige (USA), 
metodos e modelos de avaliac;ao abrangentes, que destacam criterios de 
avaliac;ao bern definidos com base nos referenciais de excelencia da Gestao da 
Qualidade Total. Estes criterios auxiliam as organizac;oes a aumentar sua 
competitividade. Seu foco esta em metas orientadas para resultado: 
a) fornecer aos clientes urn valor sempre crescente e, portanto ter como 
resultado o sucesso no mercado competitive; 
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b) melhorar o desempenho e a capacitagao da organizagao como urn 
todo. 
0 Premio Nacional da Qualidade (PNQ) foi baseado no Premio 
Malcom Baldrige e este pelo Premio Deming do Japao. Este metodo se baseia em 
sete criterios de excelencia e tern como foco a excelencia no desempenho. Lista-
se, a seguir, os criterios definidos pelo Premio Nacional da Qualidade: 
Lideran~a, que envolve: 
sistemas de lideranga; 
responsabilidade publica e cidadania; 
Planejamento, estrategico que inclui: 
processos de desenvolvimento e de desdobramento da estrategia; 
estrategia e pianos da organizagao; 
Foco no cliente e no mercado, que reune itens como: 
conhecimento sobre o cliente e o mercado; 
relacionamento com o cliente e medigao de sua satisfagao; 
lnforma~ao e analise, que envolve: 
gestao das informagoes relativas a organizagao; 
gestao das informagoes comparativas; 
analise crftica do desempenho da organizagao; 
Desenvolvimento e gestao de pessoas, que inclui: 
sistemas de trabalho; 
educagao, treinamento e desenvolvimento dos funcionarios; 
bem-estar e satisfagao dos funcionarios; 
Gestao de processes, que e composto por itens como: 
gestao de processos relativos ao produto; 
gestao de processos de apoio; 
gestao de processos relativos aos fornecedores e as parcerias; 
Resultados do neg6cio, que se refere a: 
resultados relativos a satisfagao dos clientes; 
resultados financeiros e relativos ao mercado; 
resultados relativos aos fornecedores e parceiros; 
resultados operacionais e relativos a qualidade do produto. 
44 
Podem-se citar outros referenciais para a avaliagao da qualidade, 
como o Programa SEBRAE da Qualidade Total para as micro e pequenas 
empresas e o Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP), que por 
sua vez baseia-se no PNQ. 
2.4.3 Caracteristicas Gerais dos lndicadores 
lndicadores de qualidade sao elementos que medem os niveis de 
eficiencia e eficacia de uma organizagao, ou seja, medem o desempenho dos 
processos produtivos relacionados a satisfagao dos clientes. 
Urn estudo feito por urn grupo de trabalho da Fundagao para o 
Premio Nacional da Qualidade informa que varias publicagoes sobre indicadores 
mostram outras designagoes como Medidas de Desempenho, Taxas de Melhoria 
e lndicadores da Qualidade. 
Neste contexto, propos-se usar o termo "lndicadores de 
Desempenho" (ID's), com o seguinte conceito: "Uma relagao matematica que 
mede, numericamente, atributos de urn processo ou de seus resultados, com o 
objetivo de comparar esta medida com metas, numericas, pre-estabelecidas" 
(FPNQ, 1995, p. 5). 
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Outras defini96es a considerar sao: 
"E a quantifica9ao de quao bern urn neg6cio (suas atividades e processos) atinge 
uma meta especificada" (Rummier & Brache, 1992); 
"Medidas de desempenho sao os sinais vitais de uma organiza9ao" (Hronec, 
1994). 
"Urn indicador de desempenho deve ser uma forma objetiva de medir a situa9ao 
real contra urn padrao previamente estabelecido e consensuado. Ele s6 deve 
fazer sentido e ser utilizado pelo profissional completamente responsavel por ele" 
(Leao Carvalho Consultores, [1995]). 
Apresenta-se mais adequada, neste contexto, a defini9ao 
apresentada por Gil (1991 ), que estrutura os indicadores de qualidade segundo 
tres conceitos: 
a) elemento: assunto/situa9ao base para a caracteriza9ao do indicador de 
qualidade (exemplo: peyas produzidas, profissionais alocados); 
b) fator: combina9ao de elementos ( exemplo: pe9as produzidas por maquina; 
profissionais alocados por area empresarial); 
c) metrica: unidade/forma de mensura9ao de elementos e fatores (valor, 
quantidade, tempo, porcentagem). 
Para Gil (1991) os indicadores devem ser construidos segundo 
os objetivos/interesses de seus consumidores, e sao o espelho da qualidade dos 
processos e resultados empresariais, e devem atender a necessidade de 
quantifica9ao da qualidade a cada momento hist6rico da entidade. 
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2.4.4 Classificacao dos lndicadores de Desempenho 
Existe uma relagao de interdependencia entre os indicadores, mas 
e possivel definir agrupamentos OU classes. lsto apenas permite que OS grupos de 
indicadores sejam acompanhados conjuntamente, estudando-se melhor o efeito 
da variagao de uns sabre os outros. A relagao de interdependencia entre os 
indicadores extrapola os grupos aos quais pertencem. 
Respeitando estas consideragoes, o grupo de trabalho da 
Fundagao para o Premia Nacional da Qualidade, classificou os ID's em quatro 
categorias: 
a) satisfagao do cliente; 
b) desempenho financeiro; 
c) desempenho operacional; 
d) clima organizacional. 
lndicadores relacionados a satisfagao dos clientes sao os mais 
importantes, devendo ser verificados e acompanhados sistematicamente e 
comparados a indicadores similares dos concorrentes. lndicadores relacionados 
ao desempenho financeiro devem refletir a saude financeira da organizagao. 
lndicadores relacionados ao desempenho operacional avaliam o comportamento 
dos processes e operagoes da organizagao. 0 clima organizacional determina o 
grau de motivagao das pessoas. 
Exemplo de indicadores propostos por este trabalho as empresas 
nas quais o projeto se desenvolveu: 
E importante considerar que na classificagao dos IDs deve-se 
levar em conta principalmente o crescimento das organizagoes em ambientes 
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competitivos. Sendo assim, os indicadores devem ser sistematicamente 
avaliados. Ressalte-se que born desempenho em uma das categorias nao 
significa que necessariamente esteja bern em outra, ou seja, empresas com urn 
born desempenho em satisfagao de clientes, mas que nao estao bern 
financeiramente. Desta forma, pela interdependencia destas categorias, esta 
situagao poden~ comprometer o seu desempenho global. 
Nota-se que uma nova categoria esta sendo considerada a nivel 
mundial. Sao os indicadores que avaliam o desempenho da organizagao em 
termos ambientais. Hoje ja existem normas internacionais que procuram orientar 
as organizagoes quanto ao seu relacionamento com o meio ambiente. 
2.4.5 Roteiro para utiliza~ao dos lndicadores 
Apresenta-se urn modelo de utilizagao de indicadores de 
avaliagao em uma organizagao com as seguintes etapas: 
a) rever/definir a modelagem estrategica da organizagao - missao, objetivos, 
metas, fatores criticos de sucesso: os indicadores devem ser estabelecidos 
para verificar se a empresa esta atingindo as sua metas atraves da 
efetividade das estrategias. Nao se concebe estabelecer os indicadores 
sem o completo conhecimento do plano estrategico da organizagao, muito 
menos se este nao existe; 
b) identificar as fungoes e processos organizacionais responsaveis pela 
execugao dos pianos - uma organizagao investe em recursos para ativar 
processos responsaveis pela execugao das atividades. Os recursos sao 
gerenciados por fungoes de neg6cios. A identificagao das fungoes e 
processos de neg6cio e fundamental para que seja possivel definir 0 
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sistema de medigao de desempenho. Por exemplo, um processo 
empresarial de desenvolvimento de novos produtos pode ser medido 
conforme os novos produtos da empresa sejam langados antes que a 
concorrencia o faga, com caracteristicas diferenciadoras, com custos e 
pregos aceitaveis etc; 
c) definir os indicadores de desempenho de cada fungao/processo 
organizacional - definir o elemento (nome do indicador), fator, medida, 
responsabilidade por medir, forma de medigao, freqOencia de medigao, 
forma de comparagao, e usuarios do indicador; 
d) buscar referencias de padrao de desempenho e "benchmark" no ambiente 
de negocios - como as organizagoes estao em ambientes de negocios 
competitivos, os indicadores sao estabelecidos para proporcionar 
comparagao do desempenho proprio com o dos outros elementos do 
contexto. Desta forma, deve-se estabelecer com que referencias externas 
os indicadores devem ser comparados. lsto possibilita tambem a definigao 
de valores de distanciamento entre o desempenho proprio e o dos 
concorrentes; 
e) definir a forma de avaliagao da representatividade do indicador escolhido, 
na medida do desempenho do processo - de tempos em tempos e preciso 
averiguar se o indicador ainda e representative frente as condigoes 
competitivas. De nada adianta um otimo desempenho caracterizado por 
indicadores que perderam o seu valor representative. Quando um indicador 
de desempenho de um processo chega ao seu limite de maximo 
desempenho, isto pode significar que as bases estruturais de avaliagao 
deste processo podem ter mudado ou devem ser mudadas. 
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2.4.6 lndicadores Gerais de Desempenho para Pequena e Media Empresa 
As pequenas e medias empresas tern peculiaridades que 
dificultam a defini9ao e o acompanhamento dos indicadores de desempenho 
devido a caracterfsticas diferenciadas do segmento. Essas empresas atuam em 
urn ambiente altamente competitive e mutavel, apresentando assim taxas 
elevadas de cria9ao e mortalidade. 
Segundo Vale (1994), no Brasil mais de 400 mil novas pequenas 
empresas surgem anualmente, sendo que 80% morrem antes de completar urn 
ano de vida. Algumas empresas sao criadas nao em fun9ao de uma oportunidade 
de mercado, mas sim, na ausencia de outras oportunidades, quando os ciclos 
recessives atuam no sentido de transformar desempregados em empresarios, 
sendo que estes nao possuem voca9ao e nem experiencia para tal. 
Outras caracterfsticas como ausencia de estrategias empresariais consistentes e 
de excessiva informaliza9ao nos procedimentos gerenciais tambem influenciam 
na mortalidade da pequena empresa. Em contrapartida, as pequenas empresas 
sao, por sua natureza, mais dinamicas e flexfveis. Adaptam-se mais rapidamente 
as mudan9as ambientais bruscas e geram solu96es criativas. 
Avaliando o modelo de desenvolvimento de pequenas empresas 
apresentado por Mount et alii (1993), pode-se observar que estas passam por tres 
estados estaveis, com etapas de transi9ao entre eles. As pequenas empresas 
evoluem de urn estagio inicial, onde sao operadas pelo proprio proprietario, para 
uma fase de administra9ao profissional. Neste ciclo de vida, passam por varias 
etapas de transi9ao, onde a caracterfstica principal e o nfvel de desenvolvimento 
diferente de cada fun9ao empresarial. 0 autor enfatiza que as etapas de 
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desenvolvimento, tomando-se por base a maturidade gerencial da organizac;ao, 
ocorrem de forma desbalanceada entre os seus processos. lsto acontece 
principalmente porque os recursos humanos e demais elementos de infra-
estrutura, nas pequenas empresas, sao escassos e muito compartilhados, sendo 
alocados em atividades prioritarias na fase de evoluc;ao que a empresa se 
en contra. 
Pode-se deduzir, entao, sobre a necessidade de estabelecer 
indicadores nas pequenas empresas, que permitam perceber estes estagios 
diferenciados de desenvolvimento dos processos empresariais. 
Por outro lado, os indicadores devem ser adaptados as 
caracteristicas de pequenas empresas, de facil utilizac;ao e aplicac;ao. A tabela 3 
apresenta urn conjunto de indicadores simplificados, para aplicac;ao em pequenas 
empresas. 
, '~ax~~~~:~;~EJ~~"~~~=~~~~~ .• l1 
tax~~~·~~~:~~~~~ ___ I ~;;~~~s + Retra~al:ad:~t % -··· 
II Taxa de Desperdlcios ~r~~~~ Perdido I Material NecessMo par ~-~ 
~~ ~t~~:":;;~~~~acidade~~~::::::~:.::::;-o::;ada l-~ ' 
1 Proporyao de Pe~·~oalj N° Pe~~-~~-s Qualific. ;-· .... N.~~~·j----Sup;rl~;; .. J[ ........... _ % i 
1 Qualificado/Nivel Superior 1 Total Empregados i . 
I ~~!~~~~to e Formas de ~::::~sis~~~~-~_]]~ 
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del Nao Tem 
1 Tem Eventualmente 







'1' de Necessidades dos Nao Realiza ( 1) ' 
Usa Pesquisa de Terceiros (2) 
Faz Pesquisa Pr6pria (3) 
,,,, '~' 
Servi9os Oferecidos aos Clientes ! Nenhum ( 1) i 
'Um ou Do is (2) 
I Tres ou Mais (3) 
,i 
Conhecimento e Utiliza9ao de! Desconhece ( 1) 
Normas Tecnicas ! Conhece mas nao lmplantou (2) i lmplantou (3) 
Utiliza9ao de Tecnicas de Desconhece ( 1) 
Organiza9ao da Produyao Conhece mas nao lmplantou (2) 
lmplantou (3) _, 
··~'"" 
Existencia de Sistema dej lnexistente ( 1) 
lnforma96es l Esporadico (2) I Sistematico (3) 
"""""'"""' '"""""'''""" 
Programas de Qualidade com Nenhum ( 1) 
Clientes ou Fornecedores i lniciando (2) I Fornecedores comprometidos (3) 
·""' '"'" 
Tabela 8 - lndicadores Gerais de Desempenho para Pequenas e Medias Empresas 
Fonte: Baseado em Hansen (1997). 
(*) v e uma variavel inteira que assuma valores 1, 2 ou 3. 
(**) y e uma variavel inteira que assume valores 1 ou 2. 
2.5 MUDANCAS NAS EMPRESAS 





Mudanc;a e a transiyao de uma situac;ao para outra situac;ao 
diferente; representa transformac;ao, perturbac;ao, interrupc;ao, fratura. A mudanc;a 
esta em toda parte; nas organizac;oes, nas cidades, nos habitos pessoais, nos 
produtos e nos servic;os, no tempo e no clima, no dia-a-dia. 
Toda mudanc;a implica em novas caminhos, novas abordagens, 
novas soluc;oes. Ela significa uma transformac;ao que tanto pode ser gradativa e 
constante, como ser rapida e impactante. Uma questao de velocidade e 
profundidade. Toda mudanc;a implica algo diferente. Ela rompe o estado de 
52 
equilfbrio alcanc;ado na situac;ao anterior e o substitui por um estado de 
provisoriedade, de tensao, de incomodo. Nas empresas, as mudanc;as estao 
ocorrendo a todo instante. Do lado de fora, clientes mudam seus habitos de 
compra e de preferemcia, fornecedores mudam caracterfsticas e prec;os das 
materias-primas, prestadores de servic;os impoem diferentes condic;oes e 
esquemas de trabalho, concorrentes mudam suas estrategias, sindicatos iniciam 
novas reivindicac;oes, o governo impoe alterac;oes nas leis, e isto tudo nunca 
acaba, ou seja, as mudanc;as sao permanentes. Do lado de dentro, os processes 
de trabalho precisam ser modificados, maquinas e equipamentos sao substitufdos 
por novos, as materias-primas sao alteradas, os padroes de qualidade sofrem 
melhorias, as pessoas precisam aprender novos conhecimentos e habilidades, os 
produtos e servic;os sao desenvolvidos e melhorados, as estrategias sao 
aperfeic;oadas, e isto tudo tambem nunca acaba. Assim, toda empresa esta 
sujeita a numerosos fatores externos e internes que continua e incessantemente 
sofrem mudanc;as. 
2.5.2 Fatores Externos da Mudanc;a 
As empresas se expoem freqOentemente a fatores externos e 
ambientais que lhe provocam estfmulos e mudanc;as. No ambiente geral ou 
macroambiente, e mais abrangente, estao condic;oes tecnol6gicas, economicas, 
polfticas, sociais, culturais, legais etc. No ambiente de tarefa ou microambiente e 
mais proximo a cada empresa, estao clientes, fornecedores, concorrentes e 
agentes reguladores. As alterac;oes nesses elementos ambientais certamente 
provocarao profundas influencias e mudanc;as nas empresas. A llustrac;ao 1, da 
uma ideia abrangente dos fatores externos. 
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Figura 1 - Principais fatores externos de mudancas segundo Chiavenato (2000) 
Todas essas for9as externas, do macroambiente e do ambiente 
de tarefa, formam um complicado campo dinamico de for9as que se cruzam e se 
interpenetram, chocam-se e anulam-se, juntam-se e multiplicam-se, formando 
uma complexa sinergia de efeitos e resultados surpreendentes. Sao as for9as do 
ambiente que possuem enorme poder de mudan9a, ja que as empresas tem 
muito pouco poder de controle sobre elas. Primeiro, porque sao for9as muito 
numerosas. Segundo, porque sao for9as muito complexas e dificeis de ser 
previstas ou sequer interpretadas e entendidas pelas empresas. Terceiro, porque 
as empresas dependem de seu ambiente externo para operar e sobreviver. E no 
ambiente externo que estao seus mercados de fornecedores e de clientes, bem 
como seus concorrentes. Quarto, porque as pessoas precisam interagir com seus 
ambientes para obter seus insumos e recursos fisicos, financeiros, humanos e 
tecnol6gicos e para colocar seus produtos e servi9os nos clientes e 
consumidores. 
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2.5.3 Fatores lnternos da Mudan~a 
Da mesma forma que as empresas sofrem influencia de fatores 
externos, tambem sofrem press6es internas que podem provocar mudan<;as. 
Novos objetivos organizacionais, novas polfticas gerenciais, diferentes 
tecnologias, aquisi<;ao de novos equipamentos e sistemas, novos metodos e 
processos de opera<;ao, novos produtos ou servi<;os etc. representam saltos 
quanticos nos resultados das empresas e provocam mudan<;as em muitos 
departamentos ou em toda a organiza<;ao e, conseqOentemente, altera<;6es nos 
comportamentos das pessoas, em suas expectativas e atitudes. Toda mudan<;a 
fisica, como novas tecnologias, novas instala<;6es, novos equipamentos, novos 
predios, traz fatalmente altera<;6es e transforma<;6es mais profundas. Ao mudar 
seu esquema de opera<;ao, as empresas certamente terao de mudar, tecnologias, 
equipamentos, instala<;6es, perfil de conhecimentos e habilidades de seu pessoal 
e, com isso, profundas mudan<;as internas deverao acontecer. 
2.5.4 Classifica~ao das Mudan~as 
Em virtude desses fatores externos e internos, as empresas estao 
continuamente defrontando com uma multiplicidade de exigencia de mudan<;as. 
Essas mudan<;as podem ser classificadas como fisicas, 16gicas, estruturais e 






Novas instalac;oes e arranjo fisico 
Novas maquinas e equipamentos 
Novos processes e metodos de trabalho 
Novos produtos ou novos servic;os 
{ 
Novos objetivos organizacionais 
Novas estrategias organizacionais 
Novas missoes e novas soluc;oes 
Novos 6rgaos ou novos cargos 
Diferentes estruturas organizacionais 
Reduc;ao de niveis hierarquicos 
Novas redes de comunicac;oes 
Novos paradigmas e atitudes das pessoas 
Novos conhecimentos e habilidades 
Novas tarefas e atividades 
Novas relac;oes interpessoais e sociais 
Figura 2 - Classifica~ao das mudan~as segundo Chiavenato (2000) 
2.5.5 Tipos de Mudan~as 
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Uma empresa nao precisa esperar uma oportunidade para 
promover mudanc;as. Deveria ate mesmo antecipar-se a oportunidade para 
melhor aproveita-la e alavanca-la no momento preciso. Mais ainda, a empresa 
poderia ate criar as condic;oes para obter as oportunidades. Porem, as situac;oes 
que melhor preparam o espirito das pessoas que trabalham nas empresas e as 
predispoem a mudanc;as sao os momentos de crise e dificuldades, em que o 
status quo nao consegue responder adequadamente as demandas e exigencias 
impostas a empresa pelo mercado, pelos clientes, pelos concorrentes e ate pelos 
fornecedores. Os momentos de crise e dificuldades sao preciosos para a 
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introdu9ao de mudan9as. E quase sempre, sao nesses mementos que a grande 
maioria das empresas desenvolve pianos de mudan9as bem-sucedidos. 
Geralmente, ocorrem quatro tipos de mudan9as dentro das 
empresas: 
a) Mudan9as estruturais- afetam a estrutura organizacional, os 6rgaos (como 
divisoes ou departamentos), as redes de informa96es internas e externas, os 
nfveis hierarquicos etc. Alem disso, as mudan9as estruturais tambem envolvem 
altera96es no esquema de diferencia9ao x integra9ao existente. 
b) MudanyaS na tecnologia - afetam maquinas, equipamentos, instalay6es, 
processes empresariais etc. A tecnologia envolve a maneira pela qual a empresa 
executa suas tarefas e produz seus produtos e servi9os. 
c) Mudan9as nos produtos e servi9os - afetam os resultados ou safdas da 
organiza9ao. 
d) Mudan9as culturais - ou seja, mudan9as nas pessoas, em seus 
comportamentos, atitudes, expectativas, aspira96es e necessidades. 
Essas mudan9as nao ocorrem isoladamente. Pelo contrario, elas 
ocorrem sistematicamente, umas afetando as outras e provocando urn poderoso 
efeito multiplicador. 
As mudan9as podem ocorrer dentro de varias dimensoes e 
velocidades. Elas podem ser restritas e especfficas, como podem ser amplas e 
genericas. Elas tanto podem ser lentas, vagarosas, progressivas e incrementais, 
como rapidas, decisivas e radicais. Tudo depende da situa9ao da empresa e das 
circunstancias que a cercam e, principalmente, da percep9ao da urgencia e da 
viabilidade da mudan9a. Neste enfoque, destacamos tres tipos principais de 
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mudanc;as empresariais: as mudanc;as contfnuas, as mudanc;as planejadas e as 
mudanc;as radicais. 
2.5.5.1 Mudan~as Continuas 
As mudanc;as organizacionais contfnuas e suaves estao 
centradas na atividade em grupo das pessoas e visam basicamente a qualidade 
dos produtos e servic;os dentro de programas a Iongo prazo, que privilegiam a 
melhoria passo a passo por meio da participac;ao e colaborac;ao das pessoas. As 
mudanc;as continuas sao feitas sempre e ininterruptamente pelas empresas com 
visao de Iongo prazo. Assim, sao mudanc;as suaves, lentas, mas definitivas. Sao 
mudanc;as feitas de baixo para cima, dentro de uma administrac;ao participativa e 
democratica, envolvente e comprometedora, atraves de trabalho em equipe. 
Envolvem urn enfoque tipicamente incrementalista atraves do qual a estrategia 
evoluciona do interior da empresa para o exterior. A estrategia esta 
profundamente internalizada pelos funcionarios da empresa e atua como urn 
padrao continuo de comportamento para proporcionar direc;ao e orientac;ao. Ela e, 
sobretudo, uma construc;ao que emerge das crenc;as, das tradic;oes e das normas 
de conduta dos gerentes e dos empregados. 
2.5.5.2 Mudan~as Planejadas 
As mudanc;as organizacionais planejadas baseiam-se nas 
tecnicas das ciencias do comportamento. Sao tambem feitas de maneira continua 
e ininterrupta pelas empresas e quase sempre envolvem uma visao de medio a 
Iongo prazo. Sao basicamente mudanc;as culturais e comportamentais, feitas a 
partir de urn diagn6stico previo, seguindo-se urn planejamento da ac;ao e 
utilizac;ao de tecnicas de intervenc;ao. Envolvem urn enfoque tipicamente 
interacional atraves do qual a estrategia surge como resultado da aprendizagem 
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dos membros envolvidos. Para chegar a uma empresa melhor, torna-se 
necessaria incorporar urn processo globalizador de compreensao que combine a 
experiencia, a percepgao, a conceituagao e o comportamento. Em resume, 
melhorar os paradigmas. Desta maneira, o desenvolvimento de uma empresa e 
tao simplesmente aprender e melhorar o planejamento da mudanga. 
2.5.5.3 Mudam;as Radicais 
As mudangas organizacionais planejadas estao centradas nos 
processes empresariais e visam basicamente a seu total redesenho, bern como a 
urn complete reposicionamento do neg6cio da empresa. Sao tecnicas que 
envolvem decisoes da cupula da empresa, de cima para baixo, para implementar 
o redesenho e o reprojeto de processes por meio de grupos multifuncionais de 
trabalho e sua rapida implementagao na empresa. As mudangas radicais sao 
decididas de cima para baixo, muito embora envolva agentes de mudangas, que 
sao as equipes de reengenharia. 
2.5.6 Preparac;ao das Pessoas para as Mudanc;as 
Nao adianta pretender fazer mudangas organizacionais ou 
mudangas culturais sem antes preparar as pessoas para fazer com que essas 
mudangas acontegam. As mudangas reais dentro das empresas somente ocorrem 
a partir das pessoas. Para fazer alguma mudanga dentro da organizagao, o 
primeiro passo e mudar a cabega das pessoas e prepara-las antecipadamente 
para a mudanga. Mais do que isso, e necessaria preparar o ambiente psicol6gico 
adequado para a mudanga e fazer com que as pessoas aprendam a aprender e a 
inovar. 
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Entretanto, o grande obstaculo e a dificuldade maior e que a 
maioria dos administradores e gerentes esta acostumada a trabalhar com a 
aten~ao voltada para assuntos ffsicos e concretes. Com dados previsfveis, 
determinfsticos e de compreensao 16gica. lsto e, sabem lidar com extrema 
facilidade e perfcia com coisas reais e palpaveis, sejam elas maquinas, 
equipamentos, materiais, computadores, produtos e servi~os etc. Possuem, 
porem, enorme dificuldade e imperfcia em lidar com pessoas. Af residem os 
maiores problemas para fazer acontecer a mudan~a dentro das empresas. As 
diretrizes tomadas pela alta administra~ao no sentido de mudar e de inovar 
esbarram quase sempre no despreparo da media geremcia para conduzir a 
mudan~a e a inova~ao atraves das pessoas. 
Toda mudan~a em uma organiza~ao representa alguma 
modifica~ao nas atitudes cotidianas, nas rela~oes de trabalho, nas 
responsabilidades, nos habitos e comportamentos das pessoas que sao os 
membros da organiza~ao. Enquanto a nao-mudan~a requer significative volume 
de acomoda~ao e de ajustamento das pessoas a rotina diaria, a mudan~a 
significa varia~6es e altera~6es nessa rotina. Contudo, nao sao todas as 
mudan~as que impactam as pessoas. E que as pessoas tern urn limiar de 
sensibilidade as mudan~as. Ate certo limiar de sensibilidade, a mudan~a e urn 
evento diario e comum nos ambientes organizacionais e quase sempre passa 
desapercebida pelas pessoas. Essas mudan~as tenues podem ocorrer nos 
objetivos organizacionais, nas rela~6es de autoridade, nos metodos de trabalho e 
de opera~ao, nas rela~6es interpessoais, no ambiente de trabalho e em outros 
fatores intraorganizacionais e quase sempre sao ignoradas quando ocorrem em 
urn nfvel quase imperceptive! as pessoas. Mas quando a mudan~a e grande e 
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forte, isto e, ultrapassa o limiar de sensibilidade das pessoas, ela agu9a a aten9ao 
e traz como impacto as pessoas, causando-lhes preocupa9ao, afli9ao e 
ansiedade, principalmente quando sua natureza e consequencias sao 
desconhecidas, como mostra a figura 3. E, em alguns casos, provoca ate medo e 
pavor diante de uma situa9ao nova e desconhecida. 
Elevado As mudan9as causam forte pressao sobre as 
pessoas, causando-lhes grande preocupa9ao, 




As mudan9as sao percebidas pelas 
pessoas. 
As pessoas convivem com as mudan9as, 
mas preocupadas e ansiosas. 
Limiar de 
• •••••• • • • • • • ••• • • • • •••• • • • • • ••• •sensi bilidade 
~---------------------------------,daspessoas 
As mudan9as sao levemente percebidas 
Baixo 
pelas pessoas. 
As pessoas convivem rotineiramente e 
quase sem o perceber com as mudan9as. 
As mudanyaS sao imperceptiveis as pessoas. 
As pessoas convivem inconscientemente com 
as mudan9as quase sem o perceber. 
Figura 3 - Mudanc;as e limiar de sensibilidade das pessoas segundo Chiavenato (2000) 
2.5.7 Resistencia a Mudan~a 
Quem sempre viveu em empresas imutaveis e estaticas, fechadas 
e hermeticas, onde as coisas nao mudam, nunca aprendera a mudar e a inovar, 
como fazem as empresas excelentes do mundo industrializado. E que essas 
empresas tolhem tanto a liberdade das pessoas que estas se ambientam e se 
acostumam inconscientemente a trabalhar dentro de viseiras, voltadas 
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exclusivamente para a continuidade das coisas e a considerar o conservadorismo 
como tradi9ao e filosofia de trabalho. E como estao acostumadas ou sequer 
preparadas para a mudan9a, as pessoas passam a encara-la como algo esquisito 
e estranho, sujeito a riscos, fracassos e que envolve fatalmente situa96es que nao 
podem ser previstas com antecedencia. E a novidade passa a constituir urn 
misterio, urn desafio, urn perigo do qual e melhor fugir, porque poe em risco a 
seguran9a psicol6gica das pessoas. 
Para que a mudan9a seja dinamizada, e necessaria que exista urn 
ambiente psicol6gico propfcio, uma cultura organizacional adequada, urn estimulo 
individual e grupal para a melhoria e para a excelencia. Muitos esfor9os para a 
mudan9a organizacional sao perfeitamente bem-sucedidos, enquanto outros 
tendem a transformar-se em redundantes fracassos. A maioria desses esfor9os 
enfrenta varios problemas. Muitos demandam muito mais tempo do que fora 
previsto ou desejado, enquanto outros deterioram o moral e quase sempre 
provocam elevado custo em termos do tempo que os gerentes dedicam as 
pessoas para convence-las e a resolu9ao de disturbios emocionais decorrentes 
da mudan9a. Algumas organiza96es nem se atreveram a iniciar esfor9os de 
mudan9a pelo simples fato de que os gerentes envolvidos tinham receio de se 
mostrar incapazes de executa-las com sucesso. E que os esfor9os de mudan9a 
organizacional quase sempre esbarram ou colidem com alguma forma de 
resistencia humana. Nao s6 dos empregados, mas inclusive de muitos gerentes, 
para nao falar dos diretores. 
As pessoas podem aceitar as mudan9as de maneiras diferentes, 
como mostra a Figura 4. lsto significa que as pessoas podem aceitar 
positivamente as mudan9as e adotar uma postura de simples aceita9ao quando 
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movidas pelos argumentos da dire9ao da empresa ou quando adotam uma 
postura proativa em que nao apenas aceitam a mudan9a, mas tambem tomam a 
iniciativa pessoal de faze-la acontecer. Por outro lado, tambem significa que as 
pessoas podem comportar-se negativamente em rela9ao as mudan9as que 
ocorrem na empresa. Elas podem mudar porque sao simplesmente estimuladas 
ou coagidas para isso, como podem acomodar-se a mudan9a, habituando-se a 
um comportamento rotineiro e cotidiano, como tambem podem reagir 
negativamente a mudan9a atraves de um comportamento de defesa para manter 
a situa9ao atual ou ainda tentar obstruir de maneira velada ou aberta quaisquer 
tentativas de mudan9a dentro da empresa. 
Positiva 
Negativa 
Figura 4- Possiveis tipos de aceita~ao da mudan~a segundo Chiavenato (2000) 
2.5.8 Como Contornar a Resistencia a Mudan«;a 
0 gerente nao pode subestimar as rea96es das pessoas nem 
desprezar o fato de como elas podem influenciar positiva ou negativamente outros 
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individuos e grupos durante a implanta9ao das mudan9as. Kotter e Schlesinger 
(1979) aconselham seis op96es de estrategias para contornar a resistencia a 
mudan9a: 
a) Educa~ao e comunica~ao - a comunica9ao de ideias e do projeto ajuda 
as pessoas a perceberem a necessidade da mudan9a e a 16gica inerente a ela. 
As empresas bern sucedidas em programas de mudan9as organizacionais sao 
aquelas que comunicam intensamente a seu pessoal dois fatos fundamentais. 0 
primeiro e a posi9ao que a empresa alcan9ou no mercado com seus atuais 
metodos e processos de trabalho e por que razao ela nao pode permanecer 
nessa situa9ao que lhe traz perdas e prejuizos. 0 segundo e onde a empresa 
pretende chegar com a mudan9a e qual o papel que as pessoas terao de 
desempenhar para que a empresa consiga chegar Ia o quanto antes e da melhor 
maneira possivel. Contudo, apenas a comunica9ao nao e suficiente para tocar urn 
programa de mudan9as dentro da organiza9ao. E preciso, sobretudo educa9ao. E 
esta pressupoe que toda a organiza9ao, desde a alta cupula ate o chao de 
fabrica, esteja perfeita e totalmente sintonizada com os mesmos ideais de 
mudan9a e inova9ao. 
b) Participa~ao e envolvimento- ocorrem quando os iniciadores envolvem 
os resistentes em algum aspecto do projeto e da implementa9ao da mudan9a e 
ouvem atentamente suas sugestoes. A resistencia e neutralizada com urn esfor9o 
participativo de mudan9a. As pessoas envolvidas passam a participar 
intensamente no projeto e na implementa9ao da mudan9a, como sujeitos ativos e 
nao meramente como sujeitos passivos. lsto representa inicialmente profunda 
mudan9a na filosofia e na cultura organizacional da empresa, pois a participa9ao 
e o envolvimento emocional das pessoas e uma posi9ao eminentemente 
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democratica. Se a mudan9a for lenta, suave e a Iongo prazo, o programa de 
participa9ao e envolvimento e o mais indicado. Contudo, se a mudan9a tiver de 
ser rapida e urgente, o programa de participa9ao e envolvimento pode retarda-la 
para tentar envolver profundamente todas as pessoas. 
c) Facilitac;ao e apoio - a resistencia potencial pode ser contornada, 
concedendo facilita9ao e apoio no sentido de ajudar as pessoas a se ajustarem a 
mudan9a. Este programa pode incluir aconselhamento, treinamento interno nas 
novas fun96es, pianos de desenvolvimento e aquisi9ao de novos conhecimentos 
e novas habilidades para preparar as pessoas para a inova9ao. A empresa 
municia seu pessoal com as ferramentas e tecnicas sobre como fazer a mudan9a 
e a inova9ao. Simplesmente, a empresa divulga entre seus funcionarios a 
tecnologia, o saber fazer, isto e, o know-how, da mudan9a. Cada gerente e 
instruido e educado sobre o comportamento de mudan9a e inova9ao e passa a 
instruir e educar seus subordinados. Com isso, o gerente transforma-se de 
controlador, de supervisor e, conseqOentemente, de autocrata em educador, 
orientador, Hder, motivador, comunicador e multiplicador dos esfor9os de 
mudan9a. 
d) Negociac;ao e acordo - constituem uma forma de barganha que e 
indicada quando fica claro que alguem vai sair perdendo com o resultado da 
mudan9a e quando seu poder de resistencia e bastante representative. Um 
gerente pode negociar com os demais colegas um acordo por escrito, 
discriminando o que eles receberiam em troca e quando e qual tipo de 
coopera9ao deveria receber deles. Os acordos negociados evitam resistencia, 
embora possam tambem envolver altos custos. 
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e) Manipula~ao e coopta~ao- em muitas situac;oes, pode-se lanc;ar mao de 
tentativas secretas para influenciar outras pessoas. Assim, nesta abordagem, a 
manipulac;ao significa a utilizac;ao seletiva de informac;oes e a estruturac;ao 
consciente de eventos. A cooptac;ao representa uma forma comum de 
manipulac;ao. Cooptar urn indivfduo e dar-lhe urn papel desejavel no projeto ou na 
implementac;ao da mudanc;a. Cooptar urn grupo e dar a urn de seus lfderes, ou a 
alguem que o grupo respeita urn papel importante no projeto ou na 
implementac;ao da mudanc;a. Nao se trata de uma forma de participac;ao, porque 
os iniciadores da mudanc;a nao desejam receber sugestoes do cooptado, mas 
simplesmente seu endosso ou anuencia. Somente deve-se utilizar deste 
procedimento se nao houver alternativas, pois constituem meios abominaveis de 
evitar ou neutralizar a resistencia a mudanc;a. 
f) Coer~ao explicita e implicita - a resistencia pode ser tratada de forma 
coercitiva atraves da ameac;a explfcita ou implfcita (como perda de cargo, de 
possibilidades de promoc;ao etc.), ou efetivamente demitindo, ou transferindo 
pessoas. Quando a rapidez e essencial e as mudanc;as nao sao populares, a 
coerc;ao pode ser a (mica alternativa pela frente. 0 emprego da coerc;ao e 
arriscado, pelo fato de que as pessoas ficam profundamente magoadas e 
ressentidas quando sao forc;adas a mudar. 
0 erro mais comum nas empresas e o de utilizar apenas uma 
destas abordagens ou urn conjunto muito limitado delas, independentemente da 
situac;ao. Outro erro comum e o de abordar a mudanc;a de uma forma 
desarticulada e completamente desligada da estrategia que se pretende seguir. 
Os esforc;os bem-sucedidos de mudanc;a organizacional aplicam inteligentemente 
algumas dessas abordagens integradas e em combinac;oes diferentes. Mais 
66 
ainda, os iniciadores da mudanga empregam as abordagens com bastante 
sensibilidade para obter vantagens de seus pontos fortes e limitagoes e fazem 
uma avaliagao realista da situagao. 
2.5.9 Condi~oes para Alcan~ar uma Cultura de lnova~ao e de Mudan~a 
Para mudar, a empresa precisa transformar-se em urn verdadeiro 
ambiente de mudangas, onde as pessoas se sintam encorajadas para a inovagao 
e a criatividade. E urn ambiente de mudangas, por incrivel que parega, exige 
minucioso planejamento. Esse planejamento precisa ser feito em equipe, atraves 
de todas as gerencias e, se possivel, envolvendo todas as pessoas. E para tanto, 
as empresas precisam ter antecipadamente uma visao focalizada para alguns 
objetivos e uma profunda reflexao sobre seu futuro e seu destino. Tudo isso 
precisa ser transmitido e comunicado as pessoas para que elas funcionem como 
agentes ativos, e nao meramente passivos, da mudanga que se pretende 
impulsionar. 
A mudanga organizacional e importante demais para ser deixada 
ao acaso, ao sabor das circunstancias, do mercado ou da concorrencia. Ela 
tambem nao pode ser atribuida somente a algumas poucas pessoas da 
organizagao. Precisa, necessariamente, envolver a totalidade das pessoas. 
Tambem nao pode ser improvisada. Nem negligenciada. Ao contrario, a mudanga 
organizacional deve ser planejada, organizada, dirigida e controlada. E com muita 
garra. Em outras palavras, ela precisa ser administrada. E dentro de uma visao 
estrategica que privilegie a totalidade da organizagao e o futuro da empresa e do 
neg6cio. 
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Para que as empresas sejam bern sucedidas no processo de 
transic;ao para uma cultura de inovac;ao e de mudanc;a, existem nove condic;oes 
necessarias e essenciais: 
Compromisso: A alta administrac;ao deve ter urn compromisso irremovfvel e 
totalmente sincere de inovar e melhorar continuamente a qualidade e a 
produtividade. 
Aproxima~ao: A empresa deve providenciar uma nova estrutura 
organizacional, mais plana, flexfvel e enxuta, capaz de aproximar as pessoas da 
alta direc;ao e incrementar a inovac;ao, a qualidade e a produtividade. 
Habilidades: A empresa deve proporcionar novas habilidades para inovar e 
resolver problemas para todas as pessoas desde o topo ate a base. 
Oportunidades: A empresa deve proporcionar continuamente oportunidades 
para as pessoas inovarem e resolverem os problemas operacionais. 
Participa~ao: A empresa deve proporcionar uma nova cultura organizacional 
de inovac;ao, de participac;ao e de envolvimento emocional de todas as pessoas 
em seu neg6cio, atraves do esforc;o coletivo e do trabalho em equipe. 
Lideran~a: A empresa deve proporcionar lideranc;a na inovac;ao e na 
orientac;ao quanto a utilizac;ao das tecnicas de soluc;ao de problemas. 
Recompensas: A empresa deve proporcionar recompensas organizacionais 
pela inovac;ao e pelas soluc;oes bem-sucedidas de problemas operacionais. 
Focaliza~ao no cliente: A empresa deve focalizar de maneira total o cliente e 
o atendimento de suas expectativas e necessidades. 
Continuidade: A empresa deve assegurar a continuac;ao a Iongo prazo de 
seu programa de inovac;ao e de melhoria da qualidade e da produtividade. 
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Todas essas condigoes sao necessarias se pretende-se uma real 
transformagao de uma organizagao: o comprometimento com a inovagao, 
qualidade e produtividade, a maior aproximagao com o pessoal, o ensino das 
tecnicas de solugao de problemas para alcanga-las, as efetivas oportunidades 
para usa-las, a lideranga e orientagao, a recompensa e incentive, a focalizagao no 
cliente interne e externo e a continuagao do esforgo atraves do tempo. Garantidas 
essas condigoes, uma organizagao pode, de maneira surpreendentemente rapida, 
aumentar sua produtividade e melhorar a qualidade. Esta reviravolta pode 
aumentar significativamente quando a maioria das pessoas esta envolvida e 
comprometida. 
Muitas pessoas, em todos os niveis da organizagao, sentem forte 
desejo de maior participagao e nao apenas aquelas que desempenham cargos 
mais elevados na empresa. Elas sabem que podem fazer contribuigoes pessoais 
a melhoria continua da empresa quando estao atentas aos problemas 
operacionais que, quando resolvidos em conjunto, conduzem ao caminho da 
melhor qualidade e maior produtividade. Sabem que podem ajudar a resolver 
esses problemas se tiverem as tecnicas e as oportunidades para tanto. Quando 
lhes e dada uma chance para tomar parte, as pessoas geralmente respondem 
positiva e produtivamente. 
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3 APRESENTACAO DA NORGIE INDUSTRIAL L TDA. 
Fundada em 1997, a Norgie Industrial Ltda. Atuando na area de 
fabricac;ao, reformas, manutenc;ao mecanica e eletrica de maquinas industriais, 
bern como no desenvolvimento, fabricac;ao e nacionalizac;ao de pec;as tecnicas, 
vern crescendo e adquirindo vasta experiencia em sua area de atuac;ao. Durante 
todo este perfodo de crescimento seu alicerce foi construfdo com base na 
qualidade e no interesse em ajudar seus clientes. A empresa possui grande 
conhecimento na area de tabaco e possui seu maier esforc;o concentrado nesta 
area, fornecendo pec;as, realizando manutenc;6es e reformas de maquinas para a 
fabricac;ao de cigarros. 
Visando o crescimento, expandiu o ramo de atividades, onde 
conquistou espac;o com industrias automotivas, industrias de perfumaria e 
ampliou ainda mais o relacionamento com a industria tabacaleira. 
A grande ascensao que a empresa conquistou nos ultimos anos 
desencadeou uma serie de dificuldades na area administrativa, desde OS 
controles necessaries ate a forma correta de analise dos dados obtidos. Situac;ao 
esta caracterizada pelo perfil da empresa, apresentando uma estrutura familiar, 
agravada pelo fate de que seus gestores sao oriundas da area tecnica, nao 
possuindo uma formac;ao academica administrativa que os auxilie na gestae 
empresarial. 
Atualmente a empresa conta com aproximadamente 40 
colaboradores e instalac;6es com aproximadamente 1.500 metros quadrados. 
Como alguns de seus clientes a Norgie Industrial Ltda. Conta com Botica 
Comercial Farmaceutica Ltda., Cibahia Tabacos Especiais Ltda., Forecia 
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Escapamentos do Brasil, Renault do Brasil S.A., Tabacaleira Del Este S.A., entre 
outras. 
A empresa esta estruturada em tn3s principais areas: usinagem de 
pegas, manutengao de maquinas e revenda de mercadorias. Essas sao as 
atividades que a empresa visa crescimento e que dependem de urn 
acompanhamento correto e preciso, para tanto iremos nos valer dos dados 
fornecidos para o estudo proposto. 
3.1 DESENVOLVIMENTO 
3.2 IDENTIFICACAO DA SITUACAO INICIAL 
Conforme previsto no plano metodol6gico, buscou-se identificar a 
existencia de algum tipo de ferramenta contabil e indicador de desempenho ja em 
uso pela empresa Norgie Industrial Ltda. Foi identificado o uso de urn Plano de 
Contas para elaboragao de Balango Patrimonial; identificou-se ainda a tentativa 
de uso de urn indicador de produtividade para atividades da oficina, onde se 
realizava urn comparativo entre os tempos planejados na elaboragao de 
orgamentos com os tempos efetivamente gastos. 
Outra tentativa de uso de indicador foi o uso de dados de 
quantidades e montantes de materiais em estoque, todavia, da maneira como 
vinha sendo utilizado, nao chegava a ser urn indicador, pois sequer constituia-se 
em uma informagao, pois eram dados isolados que nao permitiam uma analise e 
conclusao a respeito do assunto. 
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3.3 INDICACAO DE FERRAMENTAS CONTABEIS E INDICADORES 
IMPORT ANTES 
lnicialmente faz-se necessaria que as demonstrac;oes contabeis: 
Balanc;o Patrimonial e ORE passem a ser utilizadas como fonte de informac;oes 
gerenciais e nao somente para fins fiscais. Para tanto, passar a fazer a analise 
vertical e horizontal destas duas demonstrac;oes. Adicionalmente, para que haja 
tempo habil para reac;ao, estas demonstrac;oes devem passar a ser atualizadas 
no menor prazo possfvel, o ideal seria on-line, ou seja, no mesmo memento em 
que o fato ou ato ocorra, todavia, por questoes operacionais acordou-se que a 
atualizac;ao seja mensal. 
A analise vertical proporciona ao gestor a informac;ao de quanto 
cada grupo de contas, sejam custos ou despesas, representa do total de receita 
no perfodo apurado. Esta informac;ao e de fundamental importancia para o gestor, 
em perfodos em que se exige reduc;ao de despesas e custos em estabelecer 
metas de reduc;ao de forma a atuar nos pontos relevantes na estrutura de custos 
da empresa e nao em contas nao-representativas. 
Relacionamos na Tabela 9, a seguir, os indicadores contabeis 
identificados como importantes e necessaries para subsidiarem os gestores na 
administrac;ao da empresa Norgie: 
INDICADORES CONTABEIS A SEREM IMPLANT ADOS 
fndice de lmobilizac;ao do Patrimonio Uquido IPL 
fndice de lmobilizac;ao dos Recursos Permanentes IRP 
fndice de Participac;ao de Capitais de Terceiros ICT 
fndice de Endividamento Total lET 
fndice de Endividamento de Curto Prazo IECP 
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fndice de Rentabilidade do Patrimonio Uquido IRPL 
fndice de Margem Uquida IML 
fndice de Rotac;ao de Estoques IRE 
fndice de Prazo Medio de Contas a Receber IPCR 
fndice de Prazo Medio de Contas a Pagar I PCP 
fndice de Prazos Rotativos IPR 
Tabela 9 - lndicadores Contabeis a serem implantados 
Relacionamos na Tabela 10, a seguir, os indicadores de 
desempenho identificados como importantes e necessaries para subsidiarem os 
gestores na administrac;ao da empresa Norgie: 
INDICADORES DE DESEMPENHO A SEREM IMPLANT ADOS 
Taxa de Produtividade ((Entrada de Pedidos + Faturamento) I 2) I W Empregados 
Taxa de Defeitos (Pecas Devolvidas + Pecas Retrabalhadas) I Pecas Produzidas 
Grau de Utilizac;ao da Capacidade Producao Real I Capacidade lnstalada lnstalada 
Avaliando: 
• Atendimento; 
• Prazo de Entrega; 
Pesquisa de Satisfac;ao de • Condicoes de Pagamento; 
Clientes 
• Precos; 
• Qualidade dos materiais e services; 
Acolhendo Sugestoes. 
Taxa de Renovac;ao I Fidelizac;ao Clientes Novas (nos ultimos 2 anos) I 
da Carteira de Clientes Total de Clientes 
(Empregados Demitidos + Empregados que pediram 
Taxa de Rotatividade de Pessoal Demissao) I 
Total de Empregados 
Tabela 10 -lndicadores de Desempenho a serem implantados 
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A escolha dos indicadores contabeis e de desempenho foi 
efetuada atraves de urn diagn6stico elaborado na empresa, com base em 
levantamentos com os responsaveis de cada uma das areas e identifica<;ao de 
pontos crfticos na visao dos gestores. 
3.4 IDENTIFICACAO DO AMBIENTE PARA MUDANCAS NA NORGIE 
Nesta etapa, procurou-se identificar o ambiente em que se 
pretende implementar as mudan<;as, mapeando barreiras, pontos favoraveis, 
impedimentos, necessidades, cultura, experiencia, conhecimentos, motiva<;oes, 
enfim, pontos favoraveis e desfavoraveis a implementa<;ao. ldentificados OS 
obstaculos, apresentar formas para supera-los. 
lnicialmente, como barreiras, foram identificados os seguintes 
ambientes: 
• Divergencia de comando e dificuldade em estabelecer prioridades e grau 
de importancia para tarefas e projetos. A partir da analise desta situa<;ao, 
ficou evidente que era causada, principalmente, pela inexistencia de urn 
planejamento estrategico que pudesse estabelecer as diretrizes principais 
para a empresa, estabelecendo seus objetivos e estrategias para atingi-
los. Como forma de superar esta barreira foi apresentada proposta para 
implanta<;ao de urn Planejamento Estrategico na empresa. 
• Atividades sendo realizadas de forma ineficiente e/ou ineficaz. Como 
causas desta situa<;ao, identificaram-se o acumulo de fun<;oes de forma 
inadequada, gerando sobrecarga; falta de conhecimento e experiencia 
para certos profissionais em determinados cargos; falta de orienta<;ao clara 
para a realiza<;ao das atribui<;oes; desmotiva<;ao; perfil inadequado para o 
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cargo ou fun9ao. Como esta situa9ao tern diversas causas, tambem sao 
necessarias diversas a9oes na busca de melhorar este panorama. As 
propostas para melhoria foram a realoca9ao de certos profissionais para a 
execu9ao de fun9oes para as quais possufam melhor preparo, seja, 
academico ou experiencia pratica; o incentive para que alguns 
profissionais investissem em sua forma9ao academica em determinadas 
areas de interesse da empresa, o que poderia trazer beneffcios a ambos; 
orienta9ao aos gestores para que estabelecessem de forma clara e 
objetiva as diretrizes para a realiza9ao das principais tarefas dos 
profissionais de cada area, iniciando pelas mais crfticas, como exemplo 
pode ser citado o caso do comprador da empresa, que buscava fazer a 
melhor negocia9ao possfvel em termos de buscar o produto ou material 
necessaria pelo menor pre9o possfvel, todavia, nao dava muita aten9ao a 
negocia9ao das condi9oes de pagamento, o que estava gerando 
dificuldades na gestao do fiUXO de caixa. Quanto a desmotiva9a0, por 
exigir urn tratamento mais aprofundado na busca das causas para 
estabelecimento de a9oes mais eficazes e, a empresa necessitar de 
resultados rapidos neste ponto, a orienta9ao foi identificar os profissionais 
mais estrategicos para o andamento da empresa e fazer uma a9ao pontual 
com estes profissionais, onde os gestores da empresa os chamaram para 
conversar apresentando a importancia dos cargos e a percep9ao de que 
os profissionais nao estavam satisfeitos e instigando-os, de forma amistosa 
a apresentarem as causas da desmotiva9ao. A partir da identifica9ao das 
causas, sendo possfvel, ataca-las pontualmente de forma a reverter o 
quadro. Quanto a questao de certos profissionais nao possufrem perfil 
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adequado a fungao que ocupam, ja foi orientado aos gestores que 
observassem o perfil destes profissionais na realocagao de profissionais 
pela falta de conhecimento e experiencia, levando-se tambem em conta o 
perfil adequado ao cargo. Para as situagoes que nao foram possfveis de 
serem solucionadas desta forma, sugeriu-se avaliar a possibilidade de 
substituigao destes profissionais, haja vista que a formagao academica, a 
experiencia e o perfil dos profissionais nao se encaixavam as 
necessidades da empresa. 
• Falta de comprometimento. ldentificaram-se alguns casos pontuais, para 
os quais a principal causa era a falta de alinhamento entre objetivos 
pessoais de determinados colaboradores com os objetivos da empresa, ou 
seja, algumas pessoas estavam fora de sua area profissional, todavia, por 
circunstancias diversas estavam atuando em uma fungao totalmente 
diversa da sua formagao e area de interesse. Com o objetivo de neutralizar 
esta barreira, a orientagao foi para que os gestores conversassem com 
estes profissionais, tentando alinhar estes objetivos e, nos casos em que 
isso nao fosse possfvel, tentar incentivar estes profissionais a buscarem 
uma recolocagao profissional em uma empresa que pudesse propiciar o 
alcance destes objetivos pessoais e profissionais. 
• Profissional em cargo de chefia sem aceitagao por parte dos subordinados. 
A causa identificada foi que este profissional era reconhecido por sua 
capacidade profissional, todavia, nao possufa habilidades gerenciais; 
principalmente para gestae de equipes. Para melhorar a aceitagao deste 
profissional pelo grupo, sugeriu-se investir em treinamento gerencial. 
Curses para desenvolver competencias em negociagao, gestae de 
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pessoas, comunicagao e administragao de conflitos foram as areas 
identificadas como prioritarias. 
• A empresa nao possui cultura de planejamento. As agoes sao direcionadas 
para atender situagoes de emergencia, foca-se no urgente e nao 
necessariamente no importante, aproveitam-se as oportunidades de 
mercado, pon§m, nao se sabe exatamente onde se deseja chegar. Para 
desenvolver a cultura de planejamento sugeriu-se aos gestores 1 
proprietaries da empresa a participagao em treinamento especffico para 
desenvolver esta competencia e a busca de uma consultoria especializada 
para auxilia-los na implantagao e gestao atraves de planejamento 
estrategico. 
Como pontos favoraveis identificaram-se: 
• iniciativa de varios profissionais no direcionamento de suas formagoes 
profissionais academicas de acordo com suas fungoes na empresa; 
• busca por maior especializagao por parte de alguns profissionais em suas 
areas de atuagao atraves de cursos de p6s-graduagao, inclusive nas areas 
de custos e formagao de pregos; 
• consciencia por parte dos gestores da necessidade de implementar 
mudangas evidenciada pela contratagao de consultorias, bern como pela 
implantagao de sistemas de informagoes envolvendo a area contabil, 
financeira e administrativa; 
• consciencia dos funcionarios da necessidade de mudangas evidenciada 
por dificuldades de mercado pelas quais a empresa vern passando. 
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3.5 ACOMPANHAMENTO DO PROCESSO 
Na medida em que as ferramentas contabeis e os indicadores 
foram sendo implantados na Norgie, foi feito o acompanhamento junto aos 
envolvidos identificando dificuldades ou facilidades encontradas par estes. 
A primeira dificuldade encontrada foi a busca dos dados para a 
elaborac;ao dos demonstratives contabeis. A empresa utiliza urn sistema de 
informac;oes com abrangencia nas areas contabil, financeira e administrativa; 
todavia, este sistema foi customizado para a Norgie, uma empresa do segmento 
industrial e prestadora de servic;os, a partir de urn sistema padrao desenvolvido 
para o segmento de comercio. lsso exige constantes atualizac;oes do sistema e 
desenvolvimentos para atendimento a novas situac;oes e exigencias tributarias, 
fiscais, mercadol6gicas, dentre outras. Alem do elevado custo para customizac;ao 
do sistema, isto acaba acarretando outras dificuldades tais como indisponibilidade 
do sistema, obtenc;ao de informac;oes e uma enorme dependencia da empresa 
que presta os servic;os de manutenc;ao e atualizac;ao. Percebe-se que seria muito 
mais produtivo e eficiente se a empresa adotasse urn sistema ja desenvolvido 
para o segmento em que atua, reduzindo custos, proporcionando agilidade e 
maior produtividade. Outra ac;ao com relac;ao ao sistema de informac;oes seria a 
utilizac;ao da versao padrao do sistema, pais devido ao fato de que esta atende 
urn grande numero de usuaries, acaba sendo atualizada pelos desenvolvedores 
com maior prioridade e tendo seus custos rateados entre urn numero bern maior 
de usuaries; devendo-se assim, evitar desenvolvimento de soluc;oes 
customizadas, ou seja, especificas para uma s6 empresa. 
Outra situac;ao observada foi o descaso de alguns funcionarios 
em relac;ao ao exito da implantac;ao. A principal causa identificada foi a falta de 
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credibilidade de que as mudanc;as propostas poderiam trazer algum beneficio 
para o proprio funcionario. lsto se deve a falta de visao da empresa como urn 
todo, de que se ha problemas em alguma area da empresa e que estes 
problemas possam motivar perda de participac;ao de mercado, custos adicionais, 
enfim, prejufzos para a empresa; isto tudo esta diretamente relacionado com a 
manutenc;ao das condic;oes de trabalho de cada funcionario. Em func;ao deste 
ponto, evidencia-se a necessidade de adotar-se urn plano de comunicac;ao 
eficiente. Comunicar a necessidade das mudanc;as, a importancia da participac;ao 
de todos os funcionarios, a importancia de se obter sucesso na implantac;ao e os 
beneficios ou consequencias e primordial para que haja comprometimento e 
sucesso no projeto. 
A dificuldade causada pela sobrecarga de atividades onde 
func;oes administrativas, financeiras e contabeis eram acumuladas pelo mesmo 
funcionario foi resolvida com a implementac;ao da sugestao oferecida no momento 
do mapeamento do ambienta para mudanc;as fazendo-se a redistribuic;ao de 
func;oes e a readequac;ao de cargos. 
Verificou-se ainda, que ap6s o levantamento dos dados e 
trabalhados os indicadores, fossem eles contabeis ou de desempenho, algumas 
pessoas nao sabiam o que fazer com a informac;ao. Nao sabiam se deveriam 
encaminhar para alguem ou eles pr6prios seriam os responsaveis por realizar a 
analise e determinar pianos de ac;oes decorrentes desta analise. Como soluc;ao a 
esta questao, sugeriu-se para cada ferramenta ou indicador a definic;ao clara de 
alguns pontos, tais como: responsavel pela obtenc;ao dos dados, data limite para 
concluir o levantamento, periodicidade de realizac;ao, areas que deveriam receber 
c6pia do relat6rio, responsavel pela analise e implantac;ao de urn plano de ac;oes 
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corretivas ou mantenedoras e, responsavel pelo acompanhamento. Com a 
definic;ao destes pontos, cada urn passou a saber quais suas responsabilidades e 
o prazo para sua realizac;ao. Todavia, outro aspecto decorrente deste foi que 
alguns responsaveis pela analise das informac;oes e determinac;ao de ac;oes 
corretivas nao se sentiam preparados para tal atividade, seja por falta de 
conhecimento, inexperiencia ou inseguranc;a. Esta questao foi abordada 
sugerindo, num primeiro momenta, o envolvimento dos gestores I proprietaries da 
empresa nesta etapa do processo. lsto nao resolvia integralmente a questao, 
necessaria ainda, foi o treinamento dos proprietaries para que estes soubessem 
como realizar a analise e estabelecer ac;oes corretivas, quando necessaria. Este 
treinamento, devido a necessidade de resultados a curta prazo, optou-se pela 
contratac;ao de uma consultoria especializada. Como soluc;ao complementar, 
sugeriu-se o treinamento, a media prazo, de outros colaboradores em func;oes 
estrategicas, para que estes tambem pudessem vir a realizar tal func;ao. 
Percebeu-se que algumas ac;oes determinadas para melhorar 
determinado aspecto acabavam nao tendo resultado efetivo, na maioria das vezes 
por demorarem muito a serem implementadas e, devido a dinamica da situac;ao, o 
resultado obtido nao correspondia ao esperado e, em outros casas, as ac;oes 
estabelecidas nao se aplicavam mais para a correc;ao do problema. A causa 
identificada como principal para este problema foi a demora na efetivac;ao do 
plano de ac;oes. Para tornar agil a implementac;ao, sugerimos dois pontos: a 
escolha dos s6cios I proprietaries da empresa como "padrinhos" de cada ac;ao, 
responsaveis por facilitar e cobrar o andamento do plano de ac;oes e, a realizac;ao 
de reuni6es peri6dicas com os envolvidos no projeto para que cada urn 
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apresentasse o andamento das agoes sobre sua responsabilidade, dificuldades 
encontradas e os resultados obtidos. 
Em contrapartida, percebeu-se que as resistencias pessoais em 
relagao a implantagao do projeto foram muito pequenas e pontuais, havendo mais 
apoio e disponibilidade em cooperar do que imposigao de barreiras. 
3.6 CUSTO & BENEFiCIO 
Em entrevista com os proprietaries da empresa, buscou-se 
explorar a percepgao destes em relagao ao Gusto & Beneficia para implantagao 
do projeto em questao. Na visao de ambos, os resultados obtidos ja nos primeiros 
meses p6s-implantagao ja justificaram os investimentos necessaries e trouxeram 
beneficios maiores do que o esperado. Urn exemplo apresentado foi a questao 
propiciada pelos indicadores contabeis de prazo medio de pagamentos a 
fornecedores e prazo medio de recebimento de clientes, que ap6s analisados, 
permitiu estabelecer urn plano de melhoria que envolveu negociagao de melhores 
condigoes tanto de pagamento quanta de recebimento, propiciando melhora 
consideravel na disponibilidade de capital de giro e gestao do fluxo de caixa, 
trazendo redugao de custos e aumentando o poder de negociagao da empresa. 
Avaliaram os proprietaries, que os investimentos para a 
implantagao nao foram elevados, concentrando-se principalmente em treinamento 
e alguns ajustes no sistema de informagoes da empresa. 
Urn beneficia adicional relatado foi urn maior comprometimento 
por parte dos colaboradores, que identificaram urn maior profissionalismo nas 
decisoes bern como perceberam o retorno quase imediato da implantagao do 
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projeto. lsto lhes transmitiu maior seguranga e perspectiva em termos 
profissionais. 
Ainda relataram os gestores que o projeto trouxe maior seguranga 
para a tomada de decisoes e que para a empresa, a qual esta em fase de 
transigao entre micro e pequena empresa, isto e fundamental para que a gestao 
seja mais assertiva, principalmente porque quanto maior a empresa, as 
consequencias de decisoes erradas sao bern maiores e diffceis de reverter do que 
em empresas de menor porte. 
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4 CONCLUSAO 
Urn aspecto que se destacou durante a realizac;ao deste trabalho 
foi que houve por parte de alguns funcionarios da empresa e principalmente por 
parte dos s6cios-proprietarios, demonstrac;ao de grande interesse e empenho 
para que este tivesse exito. Esta demonstrac;ao por parte dos donos da empresa 
e algo natural e ate esperado, principalmente em virtude dos ganhos propostos e 
alcanc;ados. Todavia, esta demonstrac;ao por parte de alguns funcionarios 
demonstra a consciencia destes de que o sucesso profissional individual nao e 
possivel sem o sucesso da empresa como urn todo, ou seja, os objetivos 
pessoais devem estar alinhados aos objetivos empresariais. 
Urn trabalho bern realizado na etapa de identificac;ao do ambiente 
em que se pretendia promover mudanc;as, mapeando barreiras, pontos 
favoraveis, impedimentos, necessidades, cultura, experiencia, conhecimentos, 
motivac;oes, enfim, pontos favoraveis e desfavoraveis a implantac;ao; bern como a 
busca de formas para supera-los esta diretamente relacionada com o grau de 
dificuldade das etapas posteriores. lsto permite colocar em pratica algumas ac;oes 
previas que irao reduzir e ate eliminar algumas das barreiras e resistencias 
identificadas, facilitando a implantac;ao propriamente dita. 
Nao houve situac;oes inesperadas nem grandes resistencias ao 
andamento dos trabalhos, ou contrario, alguns funcionarios atuaram como 
facilitadores. 
Observou-se que a motivac;ao para as mudanc;as na empresa em 
que foi feito o estudo de caso, ou seja a Norgie, ocorreu em decorrencia de 
dificuldades que esta empresa passou a enfrentar em func;ao de seu crescimento. 
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Enquanto a empresa possuia uma estrutura de micro empresa, entre erros e 
acertos, os erros nao foram tantos de forma a comprometer significativamente a 
lucratividade e o crescimento desta. Porem, na medida em que a empresa 
cresceu, tornou-se muito mais dificil a gestao, pais os projetos tornaram-se 
maiores e pequenos erros passaram a ser significativos. Como exemplo disto 
pode-se citar que on;amentos realizados para recuperagao de determinadas 
maquinas industriais foram insuficientes para fazer frente aos custos para sua 
realizagao, o que em projetos menores, acabava sendo irrelevante. Como 
aprendizados desta situagao, conclui-se que a motivagao para as mudangas nao 
devem ser apenas a crise ou dificuldades de mercado ou financeiras, pais pode 
ser tarde para reverter a situagao. Quanta antes a empresa modernizar-se e 
profissionalizar-se estara mais bern preparada para lidar com situagoes de crise. 
Atraves das situagoes encontradas, das medidas adotadas para 
superar as barreiras e dos resultados positives alcangados mostra-se a relevancia 
deste trabalho para as organizagoes que possuem perfil semelhante ao da 
Norgie, ou seja, micro e pequenas empresas com estrutura familiar e que se 
encontram em fase de crescimento. Haja vista que a experiencia e os 
depoimentos colhidos poderao subsidiar tais empresas para lidarem com as 
mudangas necessarias, tais como modernizagao, profissionalizagao bern como 
auxilia-las no processo de tomada de decisoes. 
Durante a realizagao deste trabalho, ficou evidente que os 
ambientes nos quais as empresas estao inseridas sao ambientes em constantes 
mudangas, seja o mercado em que elas atuam; os concorrentes; clientes; 
politicas economicas, fiscais e monetarias; sindicatos; enfim, todos os agentes 
com os quais as empresas interagem sofrem constantes mudangas. Assim, 
--------------------
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tambem se faz necessaria que as ferramentas contabeis, indicadores contabeis e 
indicadores de desempenho adotados para auxiliar os gestores no processo de 
tomada de decis6es sejam periodicamente revistos, de forma a adequa-los as 
novas condig6es e ameagas que o ambiente lhes imp6e. 
Conclui-se que as principais agoes para o exito das mudangas 
proposta estao relacionadas ao planejamento das mudangas bern como em 
estabelecer urn plano consistente para superar as resistencias, desenvolver 
agoes especificas de capacitagao e treinamento e adequagao do perfil profissional 
para as fungoes necessarias. 
Percebeu-se ainda, que a empresa Norgie tern espago para que 
sejam desenvolvidos outros projetos em areas especificas, tais como 
Planejamento Estrategico, Gestao Financeira, Gestao de Custos, Administragao 
da Produgao, dentre outros. 
Foi muito gratificante a realizagao deste trabalho pela sua 
aplicabilidade, os resultados alcangados, a satisfagao dos proprietaries e a 
possivel contribuigao que pode proporcionar a outras empresas. 
85 
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 
AVILA, Carlos Alberto de. Gestae contabil para contadores e nao contadores, 20a ed., 
Curitiba: lbepex, 2006. 
BERNARDI, Maria Amalia. Pai nobre, filho pobre? nem sempre. Revista Exame, ano 27, 
583a ed., n° 10, 10 maio, 1995. 
BERNHOEFT, Renate. Empresa Familiar. sucessao profissionalizada ou sobrevivencia 
comprometida. 2aed., Sao Paulo: Nobel, 1989. 
CHIAVENATO, ldalberto. Os novos paradigmas: como as mudanc;as estao mexendo com 
as empresas. 3a ed., Sao Paulo: Atlas, 2000. 
FILION, L.J. Visao e relac;Qes: elementos para urn metamodelo da 
atividadeempreendedora- International Small Business Journal, 1991- Tradugao de 
Costa, S.R. 
FILION, L.J. (1999b) Empreendedorismo: Empreendedores e Proprietarios-gerentes de 
Pequenos Neg6cios. RAUSP. 
FILION, Louis Jacques. 0 empreendedorismo como tema de estudos superiores. In: 
CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA - CNI; INSTITUTO EUVALDO 
LODI- IEL. Empreendedorismo: Ciencia, tecnica e arte. Brasilia: CNI/IEL Nacional. 
2000. 
GIL, Antonio Carlos. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 3a ed. Sao Paulo: Atlas, 1991. 
GOUVEIA, N. Contabilidade basica. 2a ed. Sao Paulo: Harbra, 2001. p. 1. 
HANSEN, Peter B. lndicadores de Desempenho Gerencial. Seminario. Gramado, 
out. 1997. 
HRONEC, S. M. Sinais Vitais Sao Paulo: Makron Books, 1994. 
IUDiCIBUS, S. Contabilidade introdut6ria. 7a ed. Sao Paulo: Atlas, 1986. p. 23. 
KAPLAN, RobertS., NORTON, David P. A Estrategia em Aqao: Balanced Scorecard.~ 
ed., Rio de Janeiro: Campus, 1997. 
KOTTER, John P., SCHLESINGER, Leonard A. Choosing strategies for change. Harvard 
Business Review, 57, Mar. -Apr. 1979. p 1 06-114. 
LANZANA, Antonio, CONSTANZI, Rogerio. As empresas familiares brasileiras diante do 
atual panorama economico mundial. In: Empresas familiares brasileiras: perfil e 
prespectivas. Sao Paulo: Neg6cio, 1999. 
LEAO CARVALHO CONSUL TORES. lndicadores de desempenho gerencial. 
Apostila. Sao Paulo, 1995. 
86 
LETHBRIDGE, Eric. Tendencias da empresa familiar no mundo. Revista do BNDES, n° 7, 
Brasilia, 1997. Disponivel na Internet no site http://www.bndes.gov.br 
LODI, Joao Bosco. A empresa familiar. 4a ed., Sao Paulo: Pioneira, 1993. 
LOPEZ, Elena Rivo. El papel Del accionista en Ia empresa familiar. Best Papers 
Proceedings VIII International Conference. Sao Leopolda: Unisinos, 1999. 
MARION, J.C. Contabilidade basica. 6a ed. Sao Paulo: Atlas, 1998. p. 24. 
MATARAZZO, D. C. Analise financeira de balan90s: abordagem basica e gerencial. 5. ed., 
Sao Paulo: Atlas, 1998. 
MOUNT, Jean, ZINGER, J.Terence, FORSYTH, George R. Organizing for 
Development in the Small Business. Long Range Plannig, vol. 26, n. 5, p.111-
120, 1993. 
MOLLER, Aderbal Nicolas, CARLIN, Everson Luiz Breda. As Exigencias do Mercado e a 
Gestae de Empresas Familiares. Revista FAE Business, n° 3, set. 2002. 
OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebouyas. Empresa familiar. Como fortalecer o 
empreendimento e otimizar o processo sucess6rio. Sao Paulo: Atlas, 1999. 
RIBEIRO, 0. M. Contabilidade basica facil, 24a ed. Sao Paulo: Saraiva, 2003. 
RUMMLER, Geary a; BRACHE, Alan P. Melhores desempenhos das empresas. 
Sao Paulo: Makron Books, 1992. 
SANTANA, Jose. www.empresario.com.br/artigos, consulta realizada em 25/11/0617h10. 
SANTOS, Antonio Raimundo dos. Metodologia Cientifica : a construyao do conhecimento. 
Rio de Janeiro: DP&A Editora, 1999. 
SUNDFELD, Joao Baptista. www.empresario.com.br/artigos, consulta realizada em 
08/03/0719h15. 
VALE, Glaucia M.V. Desempenho empresarial: proposta de um sistema de 
indicadores para MPE. Revista lndicadores da Qualidade e Produtividade, 
ano 2, n. 1, p.31-43, junho, 1994. 
VIDIGAL, Antonio Carlos. Empresa familiar, mites e verdades. Gazeta Mercantil, p.A-2, 5 
ago. 1997. 
VIDIGAL, Antonio Carlos. Viva a empresa familiar. Revista Exame, ano 29, 606a ed., n° 7, 
27 mar. 1996. 
